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RESUME

[ Q202SO0AF RS OSUGGS NBOKSNOKS ljdzZh f AGFGASS | dzA
comprendrecomment les outils du package des systémes de controle de gésti®mue la
structure organisationnelle, la gouvernance, les tableaux de badnésures nofinancieres,

les systemes de valeurs et de la culture) sont reliés entraiesixqudeurs interactionslans es
coentreprisegsles grandes entreprises francaises des différents sedbageesau Qatar.Dans

cette étude menée selon une démarche abductive ou nous adoptons un positionnement
épistémologiqudype nterprétativisne, ks systemes de contrle de gestmmprennentune
combinaison ddous les dispositifs des ystemes que les gestionnaires utilisenstgle les
contrbles cybernétiques, administratifs et culturels, pasgsurer que lesomportements et les
décisions de leurs employéssont compatibles avedes objectifs et lesstratégies de
|@rganisation maisexcluent les systémétdide a la décisiopure. Nous utiliseronga typologie
conceptuelle de Malmi et Brown et la théorie du couplage lache pour les appréhender.

Mots clés cadre de Malmi et Brown, théorie du couplage lache, étude qualitative camlti
Systemes de contrdle de gestion

ABSTRACT

The objective of this qualitative research, which takes the form of a multiple case study, is to
understand how the management control system package tools (such as organizational
structure, governance, dashboards, Aomancial measures, value systems aowalture) are
interlinked and their interactions in the joint ventures of the large French companies of the
different sectors based in Qatar. In this abductive study, in which we adopitenpretive
epistemological position, management control systenctuste a combination of all devices and
systems that managers use, such as cybtc, administrative, and cultural controls, to ensure

that behaviors and decisions amontinuing with organizational goals and strategies, but
exclude pure decision support systems. We will use the conceptual typology of Malmi and Brown
and the loose coupling theory to apprehend them.

Keywords: Malmi and Brown framework, loose coupling theory, ftadt qualitative study
Management control systems



INTRODUCTION

G¢KS ¢gK2fS Aa INBI % Nistotk (Mgtaphy&icS, BaolilY, pa2teh A 0 a LI N

Dans une contribution parue en juin 2016 dans la reManagement Accounting Researeh

retracant presde quatre décennies de recherches portant sur la théorie de la contingence en
O2YLJilloAfAGS SG O2yGNBES RS 3ISaGA2ympdnisdAR hi
de comprendre comment les différentes configurations et saiions des systémes de contréle

ont entrainé diverses conséguences, n'‘a pas été tres concluant et n'a produit que peu de
connaissances cumulatives. Il soulignait également queS« 02 y OSLJi LJ O1F 3S yQl
pris au sérieux dans la conception deplupart des études empiriques, alors que cela est
F2YyRFEYSYGlf LRdzN | ©2ef @SethdszonduicQ@pudzRStévadk dzii dzN.
précurseurs @tley en 198Mnt montré un intérét croissant envers la éan dont les dispositifs

de conti6le de gestion fonctionnent comme un ensemble deéqanismes interdpendants

méme silalittNJ G dzNB 2 FFNB LISdz RUAY RA Ol (dlesyf Bautré daNJ € 4 A y

comment de multiples conéiles se combinent (Bedford et Malmi, 2015).

Les travauxconcernant le control package se dirigent vers la cahension de rdcanismes

qui tendenta étre obsenés en combinaisorg savoir que des chercheurs chercheéritlentifier

soit la compémentarité ou la substittion entre des nécanismes de condite (Grabne et
Moers, 2013)soit le degré de couplage lachyii caractérise les liens entre les éléments d'un
control package (Malmi et Brown, 2008). Dans leur cadre proposé pour I'étude des systéemes de
contrdle, Ferreira et Otley (2009) font peu de référencedi@éidu control package, sauf daas |
guestionportée sur la coordination entre les contrdles. Grabner et Moers (2013) ont également
abordé DA RS S | dardéfidirRyQaa/ 50 Spléofsh 18 duliérence interne qui a servi a
définir un control package optimal. Cependant, leur travail analytique con@ssentiellement

le concept de la « cohérence interne » basar de nombreuseshypotheses mais sans
perspective empirique pour compléter leunalyse Enfin, Mundy (2015) a développé lidée

d'un couplage lache dans les SCG suite aux travaux de Demartini (2011) en considérant les SCG



comme un ensemble d'éléments distincts de contrbéle de gestion qui ont été congus et mis en
dzdz@ R dzy' S Y I yée $aE intet®ri buNdoordination, mais que chaque élément
cherche a faciliter la réalisation de différents aspects des objectifs organisationnels. Elle
caractérise le couplage des interrelations dans un control package en utilisant quatre
dimensions: le mde, la franchise, la direction et la fréquence, et démontre la fonctionnalité
réelle d'un ensemble de contrdles malgie fait que ses parties aient été implémentées a

différents moments, par différems personneset pour différents objectifs.

Ces étuds indiquentf QS Y S NHIGeywv8iSn s8ld2 laquelle les packages de SCG sont
influencés par leur contenu et leur trajectoire de développement ainsi que par des facteurs
contingents. A mesure que les changements externes se produisent, les systémes 6 contr
vont aadapter, souvent en ajoutant des systemes supplémentaieegeut-Etre moins en
éliminant des pratiques devenues obsoléetes. Plutét que de passer d'un équilibre a l'autre, ces
systemes ressemblent a des packages qui sont constamment modifié&/elodpés avec le

danger toujours présent qu'ils deviennent intérieurement incohérents.

Quelle que soit I'approche théorique adoptée, elle doit prendre en considération l'incertitude
inhérente dans le monde que nous étudions et les types de connaissances qu'elle sera amenée
de découvrir. En particulier, une lacune majeure de beaucoup deurasatérieurs a été le
manque d'attention accordée a la conceptualisation de l'ensemble des SCG. Bien que de
nombreux éléments d'un SCG aient été étudiés, agont été vus isolément du contexte des
autres éléments qui les entourent. Les chercheurs daigefforcer de définir et de signaler le
contexte externe et interne dans lequel leurs données ont été recueillies afin que les limites de
sa généralisation puissent étre mises en évidence. La tache vient de commencer et il existe

beaucoupde possibilité ouvertes aux chercheurs travaillant dans ce domaine.

[ QF N K Adirteeiediddhe Rpose sudeux piliers mentionnés par David Otley : le

LI Ol 3S RQdzy 7 &eéé&is déMarBet B@w ét NitheoBie di Souptaded ( A 2 y

O

f NOKS RWdickli2y Si



La question primordiale de recherche examinée dans cette théseceshment les éléments

RQdzy adeaiGsYS RS 02y Nk étse raRddrtedilS lasiuAspaf ragparyadki A 2 y Y
I dzG NB& K /SGGS 1jdzSadazy SELible seSgesfioh copifelith2y RS
control package dans les organisations, leurs interrelations et le fonctionnement de leurs outils

Notre recherche est entreprise a travers une étude de cas multiples sur huit grandes
coentreprises francaises basées au QatatjelzA 02 dzONBY i RAFFSNByla &
NBadzZ GFd YIFI2Sdz2NJ RS fQlylrfeasS SYLANRIdzS Sada f
f QARSYUGATAOIGA2Y RS Of dzZadSNBE Rdz O2y GNREf LJ Ol

ultérieures et pour uneneilleure compréhension des liens ambigus entre ces outils.

Le choix du terrain d'applicatioff S NXf § @S LJ & R Gsizdi@é parphdedrs OS Y I
considérations.ll tire sa pertinence dda qualité du marché qatarien qui présente pour les
entreprises francaises de réelles opportunités a court et moyen termes dans les équipements,

f S48 YIGSNALFdzE SG tS&8 aSNWAOS&E tASa | dzE 3INI yR
une grande IBNIIS RS YSYySNI t o6ASy fF NBOKSNOKS: RS f
gualité de médecin conseil de la communauté francaiaaprés des bonnes personnes et qui

SN} YIAyaSydzS €S GSYLA RS fF NBOKSHMIE& St o1 dzA
SYFAY Rdz GSNNIAY LINRBLAOS t fQlylfteéasS Rdz O2yi

recherche.

La thése est découpée esix chapitres. Dans le premier chapitre, nous exposerons la
problématique rencontrée dans cette lignée de recherche. Ensuite, dans un deuxieme chapitre,

nous exposerons, a partir de la littérature, les systemes de contrble de gestion et nous
détaillerons de fee2 y | LILINR F2yY RA S vy 2 (i NBcegion2&iacterr@iilezR S  |j d
outils du package control de Malmi et Brown et leurs interactions. Puis, dans le troisieme
chapitre, nous présenterons notre théorie de recherche choisie (théorie du couplage lac
ROQhNIizy S&G 2SA010d 5Fya €S [jdzr GNASYS OKLF LIAGN
exploratoire en détaillant la méthodologie suivie. Le cinquiéme chapitre sera consacré a la
présentation et a la discussion des résultats obtenus des huit caséétulinfin, le dernier

chapitre discutera leprincipales conclusions, la contribution a la théorie et a la pratique, les



limites et les orientations pour les recherches futures. Le schénmtessous synthétise

f QI NOKAGSOUdzZNE RS OSidiS (GKsasSo
&

©

Découvriret décrire

Chapitre 2¢ Revue de la Chapitre 3¢ Théorie
Chapitre 1- littérature sur les systémes | ——» du couplage lache
Problématique de contrdle de gestion RQhNIi2y S

/

&

o)

Explorer, comprendre et interpréter

v

Chapitre 6¢ Conclusions,

contribution a la théorie et a la Chapitre 5¢ Chapitre 4¢ Etude
pratique, limites et orientations | — Présentation et < exploratoire
pour les recherches futures discussion des résultats qualitative multicas
\ ) Figure 1 Architecture de la thése

10



CHAPITRE 1

PROBLEMATIQUE

Wdza I} d£2t2 dzNBx@3té deftaines preuves que toute usérie de facteurs de contingence

aune influencesur le designk YA aS Sy dzdzgNB RS&a {/D Sid I LIS
est égalemeniprobableque cette conception du contréle de gestioconduita considérer les
2dziAfa RS O2yuUNrES O2YYS r&diéns shdtalés, ded Qikue, O2 Y L.
R QA Yy 2e@de cdn@oiés formels (Chenhall et al, 2011). Pour Auzair (2010), les SCG sont
également a considérer comme des packages sur un continuum, allant du plus bureaucratique
(contréles impersonnels, restrictifs, étroits, formels éli £ f QI Ol AuBeyluratiudz Y 2 A Y .

(contrdles interpersonnels, flexibles, larges, informels et basés sur les résultats).

La paternité de la notion de packages de contrfle revient a Malmi et Brown (2008) qui invitent
a ne pas considérer les outils isolement, au risque de ftiles conclusionprématurées

Toutefois,trois problemes existent dans cette ligne de recherche.

LepremierLINP 60 f 8§ YS Sad f QI LIWIINPOKS LI NILASEf SesRSa 20
derniéres années, différents travaux (Chenhall, 208®ers,2006 Malmi et Brown, 2008

Grabner et Moers, 2013) ont mis en lumig¢rgie les chercheurs ont généralement étudié les
aedaisysSa RS O2yiNxtS RS 3ISadazy asStzy dzyS | LI
pratigue a la fois. Laehdance a été de@ttacher uniquementaux aspects spécifigues des

systemes de contréle de gestion, par oppositior@adption dane approche plus globale et

intégrée Chenhall, 2003Malmi et Brown, 2008)Bien que celpuisseétre diades limitations

d@cces ou de temps, ou a la difficulté pleduction et de gestion de ces données complexes,

@ 6aSyO0OS RQdzyS RSaON LI A 2y systéfmezde cangotelcingiiusa RS
des réponses équivoquesy |@mbiguité, et potentiellement & des résafis erronés et
contradictoires Chenhall, 2008 Néanmoins, Zimmerman (2008 mis en évidence que

f QAVGSNRSLISYRFYOS Si S OFNIOGSNBE SyR23I8yS

sont des postulats largement admis dans la littérature. Ferreira et Otley (20027%)

puj
f M\

soulignent que €omme tout autre systéme, un systeme de contrdle de gestion est plus que la

11



LI NIASa SG Af Sad ysSOSaaltassNBE RQl

az2zyYyvyS RS asa
f Qéya SYOt S T2 dz2NYA dalfher Rt drckedR@0dlt G | G a S

F FAY |l dzS$

suggérdj dzQ A f SNI Al LISNIAYSYyld RQSY OpaskhgsSodpletS O2 y
RS 02 deJsf Sa AyOftdz yid ¢t Bisatioghells (étdofaminenRSmebuel NOK A
RS I LISNF2NXIYO Si tSa aeaitasySa RS NBO2 YL

comptablequi tiennentO2 YLIG S RS f QAY Tt dzSy O0S adz2NJ OS&a St SYS
des objectifs organisationnels et atégiques.L'étude de cas de Fullerton et al (2013) sur le
package control utilisé dans un environnement de Lean Manufactuangiontré que

f OSYGNBLINAAS | GFEAG dzy LI jdzSG @F&adsS SG 0O02YLX SE
configuration des combles eta constatégue les éléments, qui formen®hsemble du systeme

de contrdle de gestion, étaient liés dans de multiples relations unidirectionnelles et

bidirectionnelles. DN} 6 Y SNJ Si a2SNAR oHnAnmMo0 RSFTFAYyA&aaSydl
phénoméne par$1j dzSt I @I f SdzNJ RQdzyS LINI (GAljdzS RS 02
f QdziAf A&l 0A2Y RQdzyS 2dz LJ dzaA SdzNBR | dziNBad Lf &
GHnnmox [/ KSYyKFff ownnotv Sd alfYA SiG . NRgYy 01

consh 1dzS € QSt SYSYyld RAFFSNBYOAIGSdz2NJ RSa RAFFSN
2NBFYyA&AlF A2y SG &4dA3ISNBYyd RQIFdziNB LI NI RQSilc
substitution qui peuvent exister entre les différents mécanismes de contrble mis ee.pla

/| SLISYRIYyGE £ f QKSdzZNBE 1 OGdzSttS SyO2NB (NRL) LIS d:

3SadAz2y Sy G(Sylyd O02YLIS yROESAG&A I BIK&WNAZY Sy $§ 1I3bINJ

outils du contrdle de gestion.

Ledeuxiemeprobléme estqudl y atres peu de compréhensiosur la fagon dontles éléments
d@n packageale contrbélese rapportentles unspar rapportaux autresLa recherche limitéqui
a pris uneconception plus large deontrole a démontré queplusieurséléments existentdans
un packagede contrdle Cependant, commd-isher(1995; 1998) etChenhall(2003 ont fait
valoir, ceséléments de contrdlent unerelation a la foisles uns avec leautres etavec des
facteurs de contingence Liée que ces éléments de contrdle peuvent fonctionnen
collaborationreconnait qudes mécanismes de controfeuvent étre formelsinformels ouun

assemblageles deux (Falkenbergt Herremans1995) et que les différentegsonfigurationsde

12



contrbéle peuvent étre utilisées simultanémerdu sein @ne organsation, dans différenes

combinaisons a différents moments eta différents niveaux(Ferreira and Otley, 2009).
Néanmoins, la recherche@ pasconceptualiséle type decesrelations ni de quelle facon,
rendre ces relationserationnelles afin que lesrecherches futuresoientmieux en mesure de

les analyser

Le troisiéme probleme qui ne sera pas aboédici, est le suivant si une compréhensiorpeut

étre établie de ce qui estin packagede contrdleet commentles éléments de ce package se
rapportent les unspar rapport aux autreset a des facteurscontingents alors comment

expliquer les causalités de ce type de configuration de con&@ppréhender lesauses des

O2dzLJ I 3Sa FrAofSa Sad LI NF2Aa GNBEA RAFFAOALS
causes des couplages faibles peuvent dans certaines conditions étre tout aussi bien
interprétées comme des conséquencds.Sa RATTA Odz (Sa s caiskes,deNS OA I (
O2dzLJ I 3S& FFLAOf Sa LINEGASYYSHAl RNB SFIHASIY SjydaQ | SdaCsd:
ce jour sur lesystemesa couplagefaible. Bien que les chercheurs fassent référence a des
concepts proches tels que lavgie de la causalité desystemes faiblement couplés(Orton et

Weick, 1990)les «mécanismes des couplages faiblegGrote, 2004) odes «raisons de

couplage faibley 6t Ay Sttt ST wnnannoX | dzOdzy RQSYGNB SdzE y
ISY SNA I dzS Li2ndéNdndant=ns ferfafd deirétiieiche Etudié.

N>

5QF dziNBa l[dzSadAz2ya ljdzA RSo02NRSyd fSa tAaYAGSa
Existet-il des configurations particulieres, larges ou étroites, qui existent dans des parametres
spécifiques? Eint donné que les environnements dans lesquels les organisations opérent sont

en état de changement constant, lequel de tous les éléments du control package est essentiel
pour maintenir le contréle et obtenir des performances supérieures ? Lorsque deellesuv
techniques de gestion sont ajoutées a un control package, comment impdaecedies

f QSyaSyot S ?Rldz conllg@dtion3 & control package infiselle sur le
développement, I'adoption, I'efficacité et 'utilisation de nouvelles techniques ?

Au-dela des problématiquesitées, la these va pouvoir déceler comment les leviers de contrble

sont révélateurs des enjeux managériaux axes sur

13



-la cohérence de liaisontype des SGG & LIS a R Q 2»NGhénkfal, 2003 A 2 v

- la compréhensiorplus large des SCG en tant que packagiepourra faciliterpar la suitele

RSOSt 2LIISYSY(d RUdzyS YSAffSdzNE GKS2NASI RQdzyS
de contrbles pour soutenir les objectifs organisationnels, contréler les activitésnetreréla
LISNF2NXYIF YOS S RQIFdziNB LI NI &adzNJ f UAYLI O NBSH
fl YSGK2RS ! ./ S&G tF FlLoe2y RQStF02NBNI dzy O2y i
-tk adzo2NRAYIFGA2Y 2dz £ S RSIANB R QbetipgigeBOhA S LI d:
peut citer le modéle 4ntégration globale, réactivité locable de Prahalad et Doz (19830 va

conduireles multinationales a avoir différentes perceptions du role a donner a leurs filiales, sur

dzyy O2y Aydzdzy Ffflyld RQdzyS \sSNGdes Widlgslcommé& deRdz & A
AAYLX S& SESOdzityida RS fF aiGdNIGS3IAS RSOARSS | dz
une filiale semi dzi 2y 2YS | dz aSAY RQdzy &ae2aiGd8YS RATTFSNBY
liaisons normatives et certaines oldigons vis a vidu siege.

- et la différenciation de la gestion internAurR St £t RS f QAYLIRZ2 NIl yOS Rdz O2
de la pression financiére dans tgestion descoentreprisesLJr NJ £ S aA8§3S3X RQI dz
organisationnels permettent de difféncier la gestion commie développement des
compétences £ QS E LJI, (laNJuktideA Brotédurale la communication, formation et
socialisation des salariga mobilité internationale des cadresle fit culturel la structure de

gouvernanceet les pocédures de travail
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CHAPITRE 2

Revue de la littérature

2.1. Revue de littérature sur les systemes de contréle de gestion (SCG)

2.1.1 Introduction

9y &S NBFSNIyild t f ChaNds RiQ fetIHerre Stolowlpd Adndlaievue S NI | y F
Comptabilité-ContréleAudit en 2013, écrire une revue de littérature est un travail créatif qui

doit permettre: (1) de justifierle choix du cadre théorique reter(@) de montrer les limites des

travaux antérieurs sur le sujet a trait€3) de déduire des hypothéses a test@as des études
hypothéticodS RdzOG A @dSa0 2dz RQAYUNBRAZANB dzyS =R S F
empirique (cas des études abductives ou inductive®)R Q S @A (G S NJ étriti a tidhirs 3 S &
références tropanciennes, déconnexion de la discussion future, mauvaises citations, mélanger

la littérature grand public et la littérature scientifiquetc.

Un examen de la documentation pertinente est une caractéristique essentielle préalable a
toute étude de recherae. Le but de ce chapitre est de fournir une revue de la littérature sur les
systemes de contréle de gestion (SCG) afin de fournir les connaissances de base et de soutien

pour les questions qui seront abordées ultérieurement.

Au cours des derniereannées, le domaine du contrble de gestion a connu uapevelle
dynamiqueen matiere deproposition de diversest nouvellesconceptualisations des systémes

de contréle de gestiolSCG)Un ensemble variét richede cadres récemment publié®ls que

le cadre de Malmi et Brown (2008) ou celdé Ferreira et Otley (2009nrichit cette évolution,

Y2O0A PSS LI N RSdzE (K38 YSa LINGgoHriirald de @vigonndniedry S LI |
actuel sont nettementdifférents de ceux développés dans une périodecaieure (Nixon et

Burns 2005, p260). En particulier, des recherches récentes suggéerenfaugune des
conceptualisations existantegf S NB L2 YRS | Ol dzSt t SYSy G | dzE LIS N&
RQI O S dzNEBrowrg 20D8yD@utrs part, @bsence @ne conceptualisation cohérente

des SCG menéa un obstacle pour un débat académique précis dans ce domaine (Merchant et
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Otley2007 WMerchant et Van der Sted2003 ODtley et al, 1995).En conséquence, la
construction @n ensemble cumulatde connaissances sur la conception@tilisation des SCG
devient difficile sans une bonne articulation des définitions et des objectifs des(Blalni et
Brown2008, p.289). Cependant,les démarchespour parfaire les concep des SCG et pour
surmonter ks incohérencest les paradoxesxistants ne sont pas encore réussi@sontraio,
larecherche en contréle de gestion est toujoupsalifieepar son état fragmenté, révélé par la
coexistence divergente de définitions, de conceptualisations et de fondements théoriques des
SCG (Berry epll. 2009)

Par conséquent@bjectif de ce chapitre est déévelopper une définition des SCG et une revue

de la littérature pertinente sur les packages des SCG. La premiere section examine comment le

{/ D I SGS RSTAYA Si O2YYSylu fSa O02yOSLIiAzya

devient important quand un package de contréles est pris en considéraki partir de cette
discussion, une définition de SCG est élaborée qui-Emdsle travail conceptuel et empirique

de cette thése.La section suivante rewola recherche sur les packages des SCG, avec une
discussion sur la fagon dont le SCG a été encadré comme un package, le fonctionnement de
f QSyaSyofS RS&a StSYSyda Rdz LI O1F3S RIyda f Sa
troisieme sectiordéciit les cadres typologiques des systémes de contréle de geat@ms que

la quatrieme section aborde leggologies des mécanismes de controle.

2.12 Définition et conceptualisation des systémes de contréle de gestion

Le premierchallengea entamerdans les recherches sur le package des SCG est la difficulté de
définir ce q@n entend par SCG (Fisher, 1998¢. multiples définitions apportent plusieurs
indications sur ses fonctions et sur les modalités de son exercice skfjgérentnotamment

des constantes et des évolutions ainsi que des poinfacdord et dediscordance des

complémentarités et des divergences entre diverses perspectives.

L@mergence des systemes de controle de gestomme terme académiquest attribué a
Robert Anthonyqui, dans ®n ouvrage de 1965 conceptualisé le SCG commke grocessus

A

LI NJ £ SljdzSt tSa YIylI3ISNR 2004ASyySyd f Ql &adzNJ
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YIEYASNBE STFAOFIOS S STFFAOASYUGS LI2dzAnthiny- NBI € A
1965, pl7). Cette définition a été complétée par le méme auteur en 198& e contrdle de
3SadAz2y Sad €S LINPOS&aadza LI N £SldzSt t€tSa YlFyl 3
L2 dzZNJ YSGGNB Sy dzdz@NB S (AnthdniNI1888) 3 DBaBsicesRiSux f Q2 N
définitions, on y retrouvedes concepts clésiés au contréle de gestionapplication de la

stratégie définie qui est influencée par le contrdle de gestion) et place centrale des acteurs de

f Q2NBIFIyAal A2y o

Néanmoins, sift QA YLIR2 NI yOS RSa (inNdnigbledgén niedRle \présersey & S &
plusieurs limites mise en relieprincipalementdes contréles de type comptable et financier

(Otley et al, 1995Merchant et Otley2007), intégration dans ua théorie normative owdomine
I@ptimisation des ressources financieremusestimation des différents types deontrdles
opérationnels dans différents environnements (Otley efi@5 Nerchant et Otley2007) et

non prise enconsidérationdes stratégies émergetes (Speckl€001). Prenant ces critiques en

compte, un modele de nature plus comportementale a vu le [Blmmholtz et al, 1985) et qui

doit permettre de favoriser la coopératiaollégialedesacteursINNOS t | LJ2 dzN& dzA i
appropriés(Ouchi, 1979; Flamholtz, 1983).

5 Q| dzutedsi(Langfiekdmith, 1997 Otley, 1994 Merchant, 1998) ont souligné le fait

j dzQdzy {/ D Sad dzy SyaSyoftS RQ2dziafa O2YLX SYSy
j dzQ A Yy F WiNidfrS Ouhd (1979)soutent dzy' S | LILINE OKS LI NJ f QSO2y 2"
transaction etpropose une classificatiotu contréle par lemarché, la structure bureaucratique

et le clan.PourSimong1990, p 128), Idhfluence des managers est exercée indirectement grace

aux informationgproduites et transmises par les systemes de contedlie contrdle de gestion

n@ plus seulement pour fonction@ssurer® G § SAYyiS RS&a 202S8S00GAFa Si
stratégies, mais aussi@ider a leur remise en caust a lesmodifier. Mais cesdéfinitions
restentincompletes car elles ne prennent pas en compte les systémes inforqélpuent un

NbES AYLRNIOFYyd REya €QlFylfeas1988Shbernatiyaefi § YS &
Chual996 Alvesson et Karrema2004 Merchant et Otley2007).
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Plus recemmentChenhall (2003) a défini le systeme de contréle de gestimnme«un terme

large qui englobe le systeme de comptabilité de gestion et égalen@arites controles tels que

les controles personnels et clanigues | f Antdd@dny gt @@Qindrajan (2007)e définissent

comme: «le processus par lequel les gestionnaires influencent les autres membres de
@NBIFyAaldA2y | FAY RS YS (nighdsati@wy (pldjdMeBantetSa & d |
Otley (2007 p 785 notent que «presque toutdans f@rganisation est inclus dans le cadre du

systéme de contrble global Enfin, en 2007Merchant et Van Der Stedadiquent que «les

contrbles sont nécessaires pour se garder contre la possibilité que les personnes fassent des
OK2aSa jdzS ft W2NBIFIYyAalGA2Y yS a2dzKFAGS LI a 2dz

faire ».

Pour résumer, différentes interprétations et définitions du SCG existent dans la littérature
académiqueCes définitions tres générales offrent un terrajpportun aux controversegt aux
polémiquesa propos des pratiqgues que le contréle de gestion englalesmécanismegjui le

composent des acteurs il engageet des relations gfis entretiennent.

Basée sur les conceptions de contrble évoquéedessus,notre recherche va utiliser la

définition suivante du SCG, empruntée de Brown (2005) et Malmi et Brown (20083

contrbles de gestion comprennent une combinaison de tous les dispodiégssettemes que les
gestionnaires utilisent telque les contrélexybernétiques, administratifs et culturels, pour

assurer que les comportements et les décisions de leurs employés sont compatibles avec les
objectifs et les stratégies d@INH I yA &l GA2Yy S Yl Aa SEOfdsSyid tS5Sa &
lls peuvent &k a la fois formels, informels, ex ante et ex post et existent a plusieurs niveaux de
I@rganisation, y compris les individus, les groupes, lessutés et @@rganisation dans son

ensemble».

La définition des SCG est un défi, ear différentes intprétations et définitions du SCG qui existent dan
littérature académiqué A aaSy i RS y2YoNBdzzasSa ljdzSatdAaizzya Sy &g
f QFr YOATdzOGS RSa& G(SMMEYAI NBzQS ff SRQ | A dNE owreRESmiisly petimet
ROQIFIO2NRSNI L fF F2A48 fSa&a RAYSyarzya OeoSNYySiGAl dzS3
LNsaSyidsSa t tSa yAOSIdzE RS& 2NHIyAal GA2ya
AYTF2NNXSta R YiINbLES YAad Sy dzzONB>X FAyair |jdzS ¢

g

f.




La diversité croissante des compréhensions des SCG se traduit également par un nombre
croissant de cadres typologiques de SCG. Par conséquent, nous examinons la notion de package

dansla section suivante, puis les cadres typologigeeles mécanismes de contrdle

2.13 Package des systemes de contrble de gestion

Dansla plupart des organisations contemporainssousles SC®nt été congus et coordonnés
intentionnellement, nouspourrions appeler @nsemble un SCG. Cependant, le concept du
packagedirige vers le fait que différents systemes sont souvent introduits par différents
groupes a des moments différents, de sorte que les contrbéles dans leur intégralité ne devraient
pas éte définis de maniere holistique comme un systeme unique, mais plutét comme un

ensemble de systémes.

Des 1980, Otley a fait valoir gu@Xamen deglémentsindividuels @n SCG sans les considérer

comme faisant partie @n ensemble fus large de contrélétait trop restrictif, et une approche

plus large de @tude des SCG a été nécessalkalgré les rares recherches qui ont tenté
RQSELX 2NBNJ fI Floe2y R2yild f3Sa O2yiNdf Sa; LISdz0S
Chenhall & Morris, 1995Davila, 200Q Ahrens et Chapman, 2004), tres peu de recherches ont

abordé la question @n package de contrdle plus large. Nous abordons quatre principaux
éléments de la recherche qui ont pris en considération cette question de packa@S &t dzZRS RS
Macirtosh et Daft (1987) sur les interdépendances départementales, le travail de Simons
(1995) sur les leviers de contrdISE | YSY RQ! 0 SNy St ke SiG / KdzZ 6 mdd
package de controle dans un hopital et enf@ i dzZRS R Q! f S & a@4) suBliegs Y I NNF

contréles technocratiques et soeidéologiques.

9y aQl LlLJdz&ravgux dedizNBorhpSoa (1967), N.B. Macintosh et R.L. Daft (1987)
etudientla liaison quiexisk entre trois types de sousystémes de contréle utilisés (les budgets,

les TDB et les procédures opérationnelles standaflls) S Ge@ LIS RQAY G SNRSLIS
départements.Leur argument principal est que les organisations vaeotiperdans un package

de contrbles et se concentrer sur la meilleure adéquation@érment dupackage, contingent

du niveau des interdépendances entre les départemeridnel organisationll ressort deleur
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modeéle de recherchque lesinterdépendanceiR S O 2 Y Y dzy lkadie £ plu®iailies du
indépendantes, sont caractéristiques des départemns tres autonomes et reliés par peu de

flux de travail.lls ont tendance a partager des services tels que le marketing ou la publicite.

Dans ce cas, la standardisation de la coordination passe par les regles et procéelueesurs

aux ajustements mazSt & y QS (I y ( Dahslesiinteyd§perlanéeséfuitiietles, les
départements sont liés de plusieurs facons f S& LINRP RdzA G4 RQdzy RSLI NI
NBEaadz2dz2NOSad Rdz RSLI NISYSyild adA@rylad [ YA&aaAz2Y
du département précédent. Dans ce cas, les relatiofsxOSa aA 0 Sy i RQAYy &aA aia SN
ressources, objectifs, plans, suivi et rétroaction réalisés par les budgdd8etN.B. Macintosh

& R.L. Daft, 1987, %7). La troisiemeui estlaplusF 2 NJIS F2NX¥S RQAYGISNRSLISY
réciproque dans laquelle des mouvements deetaient réciproques entre départements
AQ2NAIYyAaSYyld RS RieZasNIsS Budgatd of précétiBrésdstansldrdg sont

moins utilisés que quand les intepdddances sont faiblede contrdle et la coordination
LISdzdSy G sONB NBFfAaSa Fdz GNI SNE RQAYUOUSNI OGAz2
les différents managers et employés impligudpp T 0 ® / SGGS SiGdzRS a2 dz A3y
complémentrité entre des mécanismes formels de contr6le et des mécanisnfesnelsde
O22NRAY I A2y nfifne Bofdiderezag @mrdeyities éléments se rapportent et

interagissent les uns avec les autres.

Dans ses travaux de recherche, Simons (1996lupe vision large du contréle en développant

un package de typologi@vec quatre leviers de controlde systeme des croyancde systeme

des limites, le systtme de contrbéle diagnostiet enfin le systemede contréle interactif

[ QF NBdzY Sy ( imnivd (f993) kdit due IBsScadfes supérieurs utilisent ces leviers de

O2y (iNbfS3 lj dzA aQSljdzAf A0 NBy (i @rganisatiodzy Geci €s6 a I d:
opérationnalisé en permettant aux gestionnaires de trouver desonstances pportunes

(systtme deNR & I Yy OS a0 LJ2 deNtegrise nédémzdéd pdddijstiabded affaires et

les limites stratégiques (systémes dasites), que la stratégie de@ntreprise estédictée que

les variables critiques de performancgnt mesurées (systeme diagnastiet que les
incertitudes environnementales et les possibilités stratégiques émergentes aomtdées

(systéeme interactif).
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Il'y a plusieurs aspects a prendre en considération dans la typologie de Simons (1995). Tout
d@bord, il a traité avec les routines procédures formelles donc les aspects informels de
contréle tels que certains controles basés sur le social qui peuvent étre une partie tres
importante des SCG des organisations ne sont pas considérés (Alvesson & Karreman, 2004). En
outre, les systeme interactifs, ainsi que les systemes de croyances dind&es, de par leur

nature ont un aspect informel. Le deuxiéme probléme e€lguQ $itéréssé par les systémes
basés sur@hformation T ce qui signifie que les SC@on basées sur des informatns sont
réduits; ce qui laisse de coté un certain nombre trés important de SCG comme la structure
organisationnelle et la culture qui, alors @s ont été considérés comme des facteurs de
O2yUAy3ISy OS> RSA& NBOKSNDOKS ationn#nzamme Be®8gnansa 2 y
de contréle (Abernethy et Chua, 1998Ivesson & Karremar2004).En plus, les systemes par

les croyances, par leBmites et interactif ne sont pas nécessairement fondés sur des
informations a la maniére définie par Simon®4%). Les descriptions de ces systemes et la
maniére dont ils fonctionnent ont aussi une composante mdarmationnelle non alignée avec

sa définition de SCQ.a derniére question est@ccent mis sur la facon dont les cadres
supérieurs utilisent les SQur influencer les habitudes@ctivités organisationnellesce qui

a implicitement une approche centrée sur le top management et la stratégie et par conséquent
laisse de c6té comment le SCG fonctionne effectivement dangdprise et les nombreux SCG

gui existent au sein @ne entreprise qui permettent le fonctionnement et la réalisation des
objectifs de ®Rrganisation. Malgré ces problemes, Simons (1995) avait une description riche et
large dne typologie de SCG. Il a également reconnu le fa@m&CG est un package de

contrdle, plutét qun systéme uni dimensionnel.

Les trois concepts développés par Abernethy et Chua (1996) sont le aointralle
|@rganisation, la théorie institutionnelle et le choix stratégig@eur ces auteurs, 18 02 y (i NP €
M\E n 2dz &ompdend uh enSemhle de mécanismes qui peuvent étre de type
administratif et formel(procédures normalisées, fiches de poste, supervision directe, budget,
AYRAOI 0SdzNE RS LISNF2NXI yOSs aeaiasysompedrty OA (I
des mécanismes informels (recrutement, formation et processus de socialisation) utilisés pour

«influencer les comportements et créer les changements culturels dés{isernethy, Chua,
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1996, p573). La question est de savoir commentQ2 NBI yAal GA2y asStSOa
mécanismes de contréle pour créer un dkage» destiné a assurer un contréle intégré. Dans
dzy S RSYI NOKS ljdzA &aQAyaLIANB Rdz OF RNBE RS {AY2ya
utilisés successivement oinaultanément: la modification de la structure de gouvernance de
fofyanisation I YA aS Sy dzzdNBE RQdzyS O2YLIiloAftAdlS RS
premier lieu au pilotage internetlaRA F ¥Fdza A 2y RQdzyS Odz G4 dzNBE RS 3S

ax

[ QILINE OKS RQ! 0 SNYySikKe Si /KdzZ Y2y iNB [[dzS fSa 2
dans la conduite du changement, ne sont pas les seuls qui entrent en ligne de comaggte

plutdt utilisés pour rationaliser et compléter@utres aspects du systénde contrble lls ont

ainsi montré comment une approche globale, concue comme une stratégie délibérée, a modifié

f QSyaSyot S Rdz &Eniniicete fechBréhe@phy/dirddteniest @bordé la facon

dont les différents aspects@h package de contté travaillent ensemble.@ccent était plutot

mis sur la facon dont les aspect&ul package de contrble ont changé sur une période de

temps au sein @n cadre institutionnel unique.

Alvesson eK&reman (2004) ont étudié principalemeriterfaceentre la structure,@éologie

et la culture dne organisation, et les interactions des différentes formes de contrble
technocratique avec le contrdle soeidéologique.lls ont proposé que le contréleomporte

deux formes, un contréle formel et impersoel, «technocratique» et un contréle informel
«socicidéologique». Ces deux modes de contrble ne sont pas substituabtess plutét

O2YLX SYSy Ul ANBAa Llza alj dzQA f & NRBodgoyeREBigEolodgiqueR Sa 2
se résume &f QSY aBy®f STF2NIlia YAia Sy dzdzdNB LJ2dzNJ LIS
OSNIIAYySa @It SdNES y2N¥Sa SiG ARSSa ldz adz2Si R

travail et dans la vie organisationnekbg/Alvesson et Karreman, 2004426).

Alvesson etKarreman(2004) ont montré que dans chacune de ces deux formes, il y a un
SOSyil At RS OK2AE ljdzA LISdz@Syid siGNB Fradaszx S
RSGSNNAYSNI dzy LI O1F3S RS {/D® alAa fQF YLI SdzNJ

pas claie.
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Les quatre recherches évoquéedessus a savoif QS G dzRS RS al OAyid2aK S 51 ¥
f QSGdzRS RQ! 6 SNY SdelkR Q!Sfi @ 3 Kalz y 6 Mitp2pY i NIERYE ¥ Oad SN Sy B
packagedd / DX Yl A& &l ya SELX AljdzSNI SEIFI OGSYSyid f QAYLI G

aux autres.

2.14 Les cadres typologiques des systemes de contréle de gestion

Un cadre est une structure conceptuelle pour classer et systématiser information
complexe A cet égard, les cadres fonctionnent & un niveau différent de détail que les types de
SCG. Tandis que les types permettent une classification de QusSECG entier (Speckl01),

les cadres ont pour but@tudier toutes les pares ou les aspects individugh®ur en fire un

seul SCG. Cette section examine la recherche qui se dévetppkes cadres de SCG. En
particulier, les cadres de Simons (1995), Ferreira et Otley (2808jni et Brown (2008kt
Merchant et Van der Sted€2012) sont présentéesEn outre, les points communs et les
différences entre ces approches sont décrits dans la derniére partie de cette séldimnles
cadres ont été développés durant la derniére décennie, ce qui suggere que le suje@estra |
actuelle tres pertinent pour les chercheurs dans ce domaDens ce qui suit, les cadres sont

examinés par ordre chronologique, car ils reposent en partie les uns sur les autres.

Lecadre de contrble de Simon®ans la classification de Simons (1995, 20l@03tratégie de

ISy § NBLINA &S NI LIGeBaySeyQuétre toBcepd atdzNdrniei@ le prochain niveau
ARyt &aS RS& AYRAOIFNGSdINE SaaSydaAasSta L2dzNJ dzyS
I@ntreprise: les valeurs de base, les risques a évitsg variables critiques de la performance et

les incertitudes stratégiques. Par conséquent, les croyances, les limites et les systémes de
controle diagnost SG Ay 0SNI OGAT O2YYS ljdzZ GNB f SOGASNAE R
concept cléLesincertitudéda & GNIF GSIAljdzSa SG tSa NRaljdzsSa 02yl
OKI Odzy RS&a ffSOASNBR RS O2yiNxfS JjdzAxX Sy NB
f QF LIIINBYy GA&aalr3IsS 2NBFYyAal A2y ySt S dzyS dzi At
(Widener,2007).
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Les premiers types de SCG que Simons (1995, 2000) présente sont aussi appelés les systemes
de croyances qui englobent les états de mission et de vision, ainsi que les déclarations de but.
La gestion crée et communique les valeurs@eghnisationa travers ces systemes pour fournir

I@lan et la recherche @pportunités individuelles directes (Simons 1995). Bien que Simons
(1995, 2000) focalise ce systeme de croyances sur les procédures formelles, il reconnait
SAFESYSYy(d f QA YLI2 NIroysinCeS et a@ds WaleRrdlpobrilef SEG. L& Edixieme
catégorie englobe les systémes de limitgs comprennent les codes de conduite des affaires,

les systemes de planification stratégique, les systént@sqdisition dctifs et les directives
opérationnelles. Lorsque la réputation de®@rganisation est cruciale ou lorsque le
comportement excessif de recherche@@dportunités met en danger les ressourcefrte

organisation, @tilisation de systéemes de limites est recommandée par Simons (1995).

La catégorie duante, les systémes de contréle diagnosipuent un role essentiel dans le

LINEP OS&dadzai RS GNIYyaATFT2NXIGA2Y RSaldAyS L RS& &GN
utilisés pour la définition des objectifs et le suivi des actions initi€estrarement au controle

diagnostc, qui veille au bon déroulement de la routine organisationnelle, le contréle interactif
LISNYSG RS aidAyYdz SN § QAY Y 2 O Girkodsfances (oppdrtlines NS OK S
stratégiques owstratégies émergentedDes exemples de systemes qui peuvent étre utilisés de
maniére interactive sont des systémes de projet et de planification de profit (Simons, 2000). Il

est important de noter que la direction décide quels systemes doivent étre utilisés de maniére
interactive ou diagnostic. Toutefois, récemment, la possibili@#iliser certains systemes a la

fois de maniére diagnostic et interactive est discutée (Besson et al, 2008). Une caractéristique
distinctive des types de SCG de Simons (1995, 2000) e@t syppose et souligne
linterdépendance de ces quatre types de SCG. Une entreprise doit établir et équilibrer les
guatre types de SCG pour contréler avec suc@¥gdnisation «La puissance de ces leviers

L2 dzNJ YSGUNB Sy dzdzdNB | coridNdt chganies utifisé se,Bnaid RS L.
plutét dans la fagon dont ils se completent mutuellement loisygont utilisés ensembte

(Simons, 2000, [301).
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Le cadre des systemes de gestion de la performance par Ferreira et Otleycadre des
systemedde gestion de la performanc@GPa été proposé par Ferreiret Otley (2009) comme

un outil de recherche pour décrire la conception et les processus des SCG. Il est concu comme
une approche holistique a la recherche du SE€#& il integre les cadres de Sing(1995) et
RQhGtSe o6mMmphppod 9y LI NIAOdzE ASNE Af GNIFAGS NB
cadre.

I £ 2NR ljdzS S Cske W utilk Gandild sBuEturdtiondpdisentant des données
recueillies, les leviers de controle dien8ns (1995) souligme la conception et, plus important
encore, @tilisation du SCG. Aussi, Otley m@ttent sur la transmission de contréle dans toute

la hiérarchie de@rganisation, tandis que Simons (1995) se concentre explicitemené sap
management.] QS S ofnyinia c€deux conceptualisations est la stratégie comme un
élément crucial. Avec Otley (1999) comme point de départ, les quatre concepts clés Simons
(1995) sont intégrés a un mode de questidw total, douze questions forment le adx@ SGP.

Ces questions portent sur (1) la visieh la mission (2) les facteurs clés de succeés (3) les
stratégies et plans (4) la structure d@rfanisation (5) les mesures clés de performance (6) la
fixation d@bjectifs (7) 8valuation de la performancg) le systeme de récompenses (9) les flux
des commentaires et des informations de fefedward (10) le type @tilisation des SGP (11)

les changements dans les SGP, et (12) la force et la cohérence desbénsteurs culturels et

R QI dzii NI & ontéxtu€diss tzent Bdela du cadre des SGP. Ferreira et Otley (2009)
font valoir que ces aspects ne font pas partie des caractéristig@esCG et, par conséquent,

ne doivent pas étre inclus dans leur description. Au contraire, les variables asgitegbffrent

une explication pour@fficacité du SCG dans certains contextes.

Le cadre de Malmi et BrownUne typologie conceptuelle@n package SCé&t proposee par
Malmi et Brown (2008) comme®h des cadres les plus récents dans la littérature lsu
comptabilité et le contréle. Dans le but de faciliter e@ucourager la recherche slgs SCG
une typologie fondée sur une synthes@uviron quarante ans de littérature est développée.
Conformément a Otley (1999), Malmi et Brown (2008) préferetgime «package» acelui de

«systemes», comme le concept du package indique que les systemes individuels sont congus
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Si YA&a Sy dzdz@NB LI N £ Sa RAFFSNByida | OGSdz2NaA L
RANBOG RS&a SyLXz2esa Said t QARSS COCeyeitypdlogi& RS
comprend cing grandes familles de systéemes de contrdke planificatim, les systéemes
cybernétiques, les systemes administratifs, les systemes culturels et finalement les sydeemes

récompenses et remunérations

La planification, comme une forme ex ante de contrble, a une fonction de fixation des objectifs,
de suivi et decoordination.Ainsi, elle dirige le comportement des membres @eganisation a
I®@gard des résultats organisationnels aspirés. Plus précisément, la planification comprend la
planification de @ction, qui a généralement une vision a court terme ne dégzad pas les
douze mois, efa planification a long terme, qui est caractérisée par une orientation a moyen et
long terme.

Les contrdles cybernétiques comprennent les budgets, les mesures financiéres, non financieres
et hybrides. Les systemesybernétiques combinent les deux éléments financiers et non
financiers.Selonson utilisation, un systeme cybernétique peut étre consigdéoét comme une
informationS G dzy &aé&dGs8YS SE [seftcdnm&udisystérte decontrdle aes OA & A
une olientation ex post. Cette différenciation correspond a la dichotomie de Simons (1995) des
systemes de contrble diagnostt interactif. Les systemes de récompense et de compensation,
destinés aune personne motivante ou au groupe@mployés, sont congus po aligner les
intéréts individuels avec ceux d@rganisation.

Les contrbles administratifs se rapportent a la conception et au maintien de la strud@ure d
organisationCe groupe @léments dans le package SCG se compose de contrbles coarnaxes
2y OSLIiA2y SG I &AGNHzZOGdzZNE RS f Q2NHIyAalGA2Y
procédures et politiques. Considérant que cette catégorie contient plutét des approches
formelles et bureaucratiquesles contréles culturels fonctionnent grace a unsemble
commun de valeurs, de croyances et des normes sociateparticulier, lesontroles basés sur

les symboles, les valeurs et les clans font partie des systemes du controle cAlkorglque les

contréles fondés sur la valeur sont explicitementnioiiés, par exemple, dans une déclaration
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de mission, les contrbéles de clans sont intégrés dans des groupes individuels et donc moins

visibles.

Le cadre de Merchant et Van der Sted€e cadre repose sur les objets de controle qui doivent
étre contrélés en raison des limitations du personnel, des problémes de motivation et du
manque de direction en tant que trois principaux probléemes de gestion. En conséquence,
|@bjectif primordial ducontrdéle dans le cadre de Merchant Van der Stede est le comportement
humain, qui doit étre contrélé afin@viter les divergences par rapport aux objectifs fixés.

Ainsi, dans leur cadre@bjet de contrble, Merchant et Van der Stede (20031323) ont toisi

une terminologie plus précise pour chacun des quatre types de contréles, en les redéfinissant
en tant que contrle des résultats, contrble d@ction, contréle du personnel et contréle
culturel (aprés avoir noté que tous les contréles sont des é&dedr comportementaux). Le
premier type, @st-a-dire le contrble des résultats, influence les actions parc@ fait en sorte

gue les employés se préoccupent des conséquences des acti@lspgannent. Cela signifie

que le résultat du comportement d€employé est ®bjectif du SCG est particulierement
efficace pour résoudre les problemes de motivatioar il «incite les employés a se comporter

de maniére a maximiser leurs chances de produire les résultats souhaités par les orgamisations
(p26)T sans la supervision de la hiérarchie.

Le second type de SCG est consacré au cont@lgtiah. Ce contréle est la forme la plus
directe de contrble de gestion parcedjumplique de prendre des mesures po@ssurer que

les employés agissent dansnilleur intérét de @rganisation en mettant leurs actions eux
mémes au centre du contrébe(p67). Le contrle @ction peut avoir différentes formes, telles

gue les contraintes comportementales, les avis de préaction, la responsabili@ctierl ou &
redondance. Toutes ces alternatives abordent a un certain degré les différents problemes de
contrble. Les deux derniers types de contrdle sont le contrdle personnel et culturel. Ces deux
types sont fortement liés parce que le contréle culturel est unenf® accumulée de contrdle

du personnel. Le contrble du personnel est basé sur les tendances naturelles des employés a se

contrdler ou se motiver (p74). Le contrdle culturel est congu pour encourager le suivi mutuel,
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une forme puissante de pression de gpeusur les individus quigcartent des normes et des

valeurs du groupe (7).

Apres fintroduction des différents types de SCG, Merchant et Van der Stede (2003) expliquent

gue chaque type peut étre utilisé de maniarentiguéou distante. La tache principale des SCG

est dinfluencer les comportements afindzaI YSYy G SNJ € I LINRPol oAt AGS RQI
I@rganisation et que les objectifs ne doivent pas étre spécifiguement quantifiables ou

FAY L Yy OASNA JdentPlis alpnaSeldr dansylite pérspective détermini€ie.bénéfice

peut définir Btanchéité de contrdle @n SCG, carun SCG plus serré devrait donner un degré

élevé de certitude que les employés agiraient confangdnisation souhaite (2003, [dl24).

Comparaison des cadre§ S& OF RNBa LINBOAGSa Sy3at20Syd dzyS
vue différents car ils ont été développés par différents chercheurs et a différents points dans le
temps. Néanmoins, nous allons mettre en évidence certagmemexions et différences entre

ces cadres. Tout@bord, il est intéressant de noter que le cadre de Simons (1995), la
distinction entre les systemes de contréle diagnostiinteractif se rapporte a la maniere dont

certains systemes de contréle sont ligs par les cadres supérieurs. E@Quires termes,

Simons faitvaloir gu@n SCG spécifique peut étre utilisé soit de fagcon diagnostinteractive.

Ainsi, le cadre de Simons ne prévoit pas suffisamment une large conceptualisatioatiére

de divers ibpositifs de contrble de gestion et de systémes. Ce cadre semble étre mieux adapté

pour les études en SCG portant gut F2NXdz | A2y > I YA&AS Sy dz:

stratégies.

Le cadre de Ferreira et Otley (20@8urnit un outil descriptif qui supporte une perspective
plus largedu réle du contrdle dans la gestion de la performance organisationsnéferreira et
Otley 2009, p. 266). Par conséquent, ils geaade séparer leur propre travail des approches
plus tradiionnelles de contrdle de@rganisation tde que Anthony(1965) et de répondre aux
critiques (par exemple, Colli@005) de @ccent mis par Otley sur les controfesmels maisils

excluent explicitement les facteurs externes tels que la culture ebieexte de leur cadre. La
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raison en esle controle limité que les organisations ont sur la culture et le contexte et, par

conséquent)dnhfluence limitée ou ils peuvent accéder a ces facteurs via leur SCG.

Malmi et Brown (2008) envisagent la planificaticomme un type séparé de contrdle de
gestion (ainsi que la budgétisation) et non pas comme un-smesde controles des résultats
financiers. En effet, ils incluent la planification stratégique et opérationnelle dans les contréles
de gestion tant gtlle est efficace pour diriger le travail des employés. Ceci est contraire a
Fisher (1998) qui affirme que le contréle est séparable@péct de la planification. Simons
(1995), a son tour, a fait valoir que la planification stratégique ne peut jamaisidtsysteme

RS O2yiNbtS AYyGiSNIOGATIZI OFNI SttS &S 02y OSy i NB
inhérente aux systemes de contréle diagnostic. Deuxiemement, Malmi et Brown (2008)
proposent une conceptualisation plus large des contrbles adimaiis disponibles aux
managers, y compris la structure organisationnelle, qui a souvent été considérée comme une
variable contingente dans les recherches en SCG. Troisiemement, les cadres typologiques
semblent classer les systemes de controle de natupeiv@lente sous différents groupes de
controles. Plus précisément, alors que Merchant et Van der Stede (2003) considerent les
contréles du personnel (sélection et placement, formation, ainsi que la conceptidRrdploi

et la fourniture des ressourca¥cessaires) comme un groupe distinct de contréles, Malmi et
Brown (2008) ont inclus la sélection dans les contréles culturels, le placement et la conception
de K@mploi dans les controles administratifs et la formation dans les deux contréles culturels et
administratifs en fonction du but de la formation. Cependant, la fourniture des ressources
nécessaires ne serait pas ckssomme un SCCcar elle est simplement une condition
préalable pour un travail correct et ne dirige pas le comportement des empl@yé@imi et

Brown, 2008)En ce qui concerne la typologie de Malmi et Brown (2008), il est important de
garder a ®sprit que la typologie en tant que telle®n LJ-a € NBLMzil GA2Y R
généralement accepté. La force du cadre réside dansgleurdes contréles inclus dans le SCG.

LetableaueRS & a2dza NBadzyS f QSyasSyofS RSa OF RNBa RS
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Source de Mécanisme de | Formalisation Interfaces de Package de Approcheshasées sur le systeme| Objet de
Controle Contrble de contréle controle controle de contréle contrble
Alvesson & NP L
Hopwood Ouchi (1979) Adler & Borys Karreman Malmi & Brown Simons Ferreira & Otley | & Van der
(1976) (1996) (2004 (2008) (1995) (2009) Stede
(2012)
'é d?rI:(ft Controle Contréle du Controle Contréle Contréle Contréle 12 ont - Conétl:ole
,'@. administratif marché coercitif technocratique cybernétique interactif visir:;rfztj:sis(s)igtnl réspultats
g Planification C‘?“Fm'e factgurs c|é§ dg
. ~ limite succes, stratégies A
Controle - — Contrdle
2 bureaucratique Reémunérations Controle et plans structure par action
> et . ; organisationnelle,
< . diagnostgue .
c récompenses mesures clés de
g Contrdle Contréle Controle de | performance, etc.
capacitant administratif croyance
o R Contrdle socie Contrdle
z Autocontrole o ;
m idéologique personnel
1) Contrdle Contrdle de Contrdle Controle
w | Plus social clans culturel culturel
indirect
Tableau T: Les cadres des systémes de contréle de gestion
[ GéeLkrft23IAS RS alfYA 9 . NRgYy y2dza F2d2NYyAG dzy O
YI'YASNE L dza 3t 20l fSd 9y 2dziNBxX | YFYASNBE R2Y
indifférente. Les contrles cutbf & | dz a2YYSU AYRAIldzSyu [jdzQAf a 3
AYy3aSyaSdze Sié tSyida t OKFy3ISNI Sz LI N O2yasldsSy

planification, les contrdles cybernétiques ainsi que les récompens@&sehérations, sont sans doute étroiteme
liés dans la pratique et, par conséquent, sont présentés dans un ordre séquentiel de gauche a droite.
contrbles administratifs a la base créent la structure dans laquelle la planification, le caytb@métique, ains
gue les récompenses et rémunérations sont exercés.

2.1.5 ypologies des mécanismes deontrdle

La compréhension de la diversité des modes de contrble exige que les organisations soient
SidzZRASSa RIFEIya RSa INNIy3aSYSyda YdzZ GARAYSYyaarzy
1993; Gerdin and Greve, 2004). L'hypothése centrale qui-sens cette aproche est qu'il

existe une forte propension a ce que ces éléments se regroupent systématiqueswentun
LISNA2RS& RQSIdzZAf AGNBEEX RS NBLINRRAzOG A 2
révolutions et bouleversements pendant lesquels se refléfii a Sy G f Sa O2y RAGA 2
équilibreetF 2 NI yi | AyaiA dzy y2YoNB RAaONSEB {GeRick] NNI y 3
1991). Cette tendance provient a la fois de forces externes et internes. Les forces externes,
G§StfSa |jdzS  QSofiddrkeNcR (HshSar &t Fréem&ni 1989}, lim@ent le nombre de

combinaisons viables. Mais les pressions internes signifient que les organisations recherchent

enchainemenk S

volontairement des arrangements qui ont une logique cohérente (Child, 1€&¥. implique

gue les oganisations ne sont pas classifiées selon des traits structurels et contextuels, mais

30



auront tendance a se eocaliser autour de groupes reconnaissables empiriquement

identifiables (Sanchez, 1993).

On prévoit que les organisations préservent une cohéeemterne méme au détriment de
fQFRFLIFGA2Y RS OSNIIAYya StSYSyda t € QSYydANR)
détruire les complémentarités existantes entre les éléments (Miller, 1996). Tous les éléments

dans une configuration ne sont pas nésairement fortement couplés et certains couplés de

maniére lache a la configuration peuvent étre plus facilement adaptés aux changements
contextuels (Grabner and Moers, 2013). Aifisl, & G NHzOG dzNE F2y RIF YSy il £ S
est composée des valesiret croyances, de la stratégie, de la répartition du pouvoir
hiérarchique, de la gouvernance et de la nature et du type des systemes de cootndtieue

de faire face activement aux changements qui menacent sa cohérence interne (Tushman et
RomanelimMmpy po ® [ QAYLERNIFYyOS RS OSGGS I FFANNIGAZ2Y
St SYSyid LI NLGAOdzZ ASNE aSNRyd |ada20ASSa y2y asSd
fF Froe2y R2yd OSG StSYSyid &S LINBaSsgtidéc RIya
indispensable de comprendre comment les mécanismes de contrble se combinent pour

expliquer convenablement la diversité des organisations rencontrées dans la pratique.

La compréhension de la combinaison des mécanismes de contréle résulte habitrglldes

typologies organisationnelles. Ces typologies décrivent des configurations théoriquement
O2KSNByYyiGSa RQSftSYSyida &adGdNHzOGdzZNBSta SiG RSa 02y
études a examiner ces éléments est celle de Burns et Stalker (196ayancent QA RS S &St 2
laquelle différentes configurations organisationnelles seraient plus ou moins efficaces selon les
exigences de leur mise en action. lls confrontent deux modéles organisatiorieefsodéle

mécanique et le modele organique. lls pigent que compte tenu des modifications de

f QSYGANRYYSYSyidz tSa 2NAFyAalGA2ya FdzZNRPyd o0Sa
répartition du travail, de normalisation et de coordination bien spécifiques. Le design
mécanique caractérisé par uoontrole hiérarchique étendu et une structure formelle et

verticale serait plus adéquat dans un environnement stable. Le design organique, caractérisé
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LI NJ dzy S RSOSYuUNIXfAaliadAzy RS fQlFdzi2a2NARGS KASNI
compétencesles acteurs et une coordination latérale (plutdét que verticale) serait plus adéquat

dans un environnement dynamique et incertalre travail le plus influent sur les configurations
organisationnelles est sans doute celui de Mintzberg (1989) qui déctitcegfigurations. la

a0 NHz2OGdzNB aAYLX Sz €I 0 dzNB I dzON} 6 AS YSOFyAads
bureaucratie professionnelle, lstructure divisionnelleS G € Q2 NHIF yA al GA 2y LR A
ces configurations est associée a des conditi@mvironnementales et technologiques

LI NI A Odzf ASNBas> Si £ RSa Tl OGSdz2NA 2NHIFIYyAal GA2Y
NAOKSa RSAONALIIA2yasx OSa GeLkRf23ASa RSOSt 2 LIS
mécanismes de cohtb £ S GF NASY G RQdzyS O2y FAIdzNI A2y t f
nombre de typologies qui traitent plus spécifiquement des structures de contrdle. Bruns et
Waterhouse (1975) et Merchant (1981) décrivent deux approches de contréle, administratif e
AYGSNILISNE2YYSt S | SO dzy F20dza aLISOATAI dzS & dzNJ
2dzZAUGATFTAS Sy YIFIUGASNBE RS GIFAfttS RS tQ2NHIYyAal GA
des entreprises plus grandes, plus diversifiées et teclgiglement complexes exigeant une

approche de controle administratif.

Hopwood (1976) et Ouchi (1979) ont été parmi les premiers a envisager les processus de
a20ALtAalGA2Y O02YYS GeL)lS RS O2yiNxtS SiG | dzQA
controle des clans. Cependant, ils ont été décrits comme des contrdles informels, évoluant sans
AYyTEdzSyO0S SELXAOAGS RS 1 LI NI Rdz 42YYSiG KASH
Hopwood (1976) décrit un type de contréle internalisé par les empldggéB-control), qui
LISNYSG F2yRIEYSYGlFfSYSyd | dz O2cy detierfrébnissaRt¥fay A & (0 N
F2Aa €S O2yiNbxfS RS&a NBadzZ Grda SiGd RS tQl OlAazy
deux types de contrdle peuvent étre miséidz@ONB LI NJ £ S o6AF A& Rdz O2y { N

marché.
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Le cadre de Spklé (2001) repose sur la théorie économique des codlts de transaction pour
expliquer le choix de la structure de controle. 8pé présente neuf types, dont cing se

rapporte aux drmes de contréle hiérarchique.

Le concept de bureaucraties coercitives et habilitantes (Adler et Borys, 1996) a également
concouru au développement des catégories de SCG. Dans ce contexte, les contrdle coercitif
(vise a forcer la conformité réticenté & extraire des efforts récalcitrants (Adler et Borys,

1996, p.69). Le contréle habilitant contient en plus des métaroutines ou métastructures
AYRANBOGSa peéstgeslqy faciierd fs réponses aux contingences réelles du
travail» en foNy A &al yi | dzE dziAf A&l GSdzNB dzyS GA&AOAT

codifiant les meilleures pratiques de routines (Jgrgensen et Me&01).

[ S4 GNRBA& GelLlSa RS O2yiNx3tS RS /I NRAYIf OHnnwm
de Bonner (2002) montrent, entre autres, qu'il existe une relation négative entre le controle
des processus et la performance, aucune relation entre le cantp@lr les résultats et la
performance, mais une influence positive sur la performance lorsque le contrdle interactif a été
installé au début du projet. Westling (2002) s'intéresse a l'importance des rencontres
individuelles et formelles face au développem@le produits complexes. Pour cet auteur, les
réunions informelles facilitent la perception de problemes complexes et ambigus. Il conteste la
distinction dichotomique entre les types de controle formels et informels en illustrant comment
les réunions pewsnt étre identifiées selon un continuum qui varie selon le degré de discipline
attendu d'un individu participantAlvesson et Karreman (2004, p.426) ont développé le concept
Rdz ¢ O2y (ANRKSI23 282 DAZS n deR Sfbrisypaur perduddéiSles fge de
AaQFRFLIGSNI £ OSNIFAYySa @FftSdNERZ y2N¥Sa Si ARS:
termes de vie professionnelle et organisationnglld / S O2y OSLJi Sad ol as a

de clans, mais étant introduit et initié par la directidhQ S a i dzy Ge LS F2N¥Stf RS

Pour Li et al (2005), I'approche du contrdle stratégique appuie le développement de nouveaux

LINEP RdzA & Si4 R2AG FEFEANB FFEOS t tF O2YLX SEAGS ¢
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financier, pour faire face a laomplexité environnementale, est choisie dans des situations de
pression interne pour le changement organisationnel. Pour Smets (2016), aucun mode de
contréle formel ne supporte de la méme maniere la coordination et l'intégration des équipes.
Le contrdle iput permet l'intégration mais limite la coordination. Le contrdle par les processus

a un impact positif sur la coordination alors que le contrdle par les résultats affecte

négativement lintégration.Le tableau edessous résume les différentegypblogies des

mécanismes de controle retrouvées dans la littérature.

Auteurs Typologiesdes mécanismes deontrble proposées
- Contrdle mécaniste Autorité centralisée, beaucoup de regles et procédures, division préc
BUMS trav_ail, utilisation trés ét,en_d_ue de techniqgues de management, contrble formel et impers
environnement stable et prévisible
et Stalker N : s . . . o |
(1961) - C_:_ontr_ole organlqge Autorité decent_raiaee, peu de regles et procedu[es, _dIVISIOI’] floue du tre
utilisation peu étendue de techniques de management, contréle informel et person
environnementdynamique et incertain
Anthony - Contréle stratégique choix debjectifs stratégiques

(1965, 1993)

-Controle de gestionY A & S Sy dzdz&NB RSa
- Contréle des tachesexécution des actions

A0GN) GS3IASE 002y

- Contbles administratifs régles et proédures, recrutements, formation, sanctieré&compenses

Hopwood canaux de communication, etc.
(1974) - Contiles sociauxinfluence éciproque des uns sur les autres
- Autocontidles: auto fixation d'objectifs, motivation, volonté de s'accomplir
- Contréle administratif Autorité décelralisée, coordination verticale, regles et procédu
Bruns et standardisée_s et formalisées, . systemes détaillés de planification et de budgétisation, ent
grandes et diverses, technologie complexe
Waterhouse o - - L - .
(1975) - Controle mterper.sonnel Au'Eorlte central_lsee, cpordlnatlon par supervision persprme_lle direq
peu de formalisation, systemes rudimentaires de planification et de budgétisation, |
entreprises, technologie simple
Ouchi - Contrble par les mécanismes du marché, par la bureaucratie et par le clan
(1979, 1980)
Merchant - Contrble des résultats, des actions et du personnel

(1982,1985)

Mintzberg
(1982,1990)

- Contréle par ajustement mutugbrganisation jeune, travail complexe, envinement instable)

- Contréle par supervision direcferganisation jeune et de petite taille, travail simple, environnemg
simple et dynamique)

- Contréle par standardisation des procédés de trafmtjanisation agée et de grande taille,
environnement simple et stable)

- Contrdle par standardisation des résultétsganisation agée et de grande taille, marchés diversif
- Contrdle par standardisation des qualifications et du saftmwvail complexe, décentralisation et
spécialisation, procédés complsxenvironnement stable)

- Contréle par standardisation des normes et des régles de comporterfestites unités souples et
décentralisées soumises & de puissants contrdles normatifs)

Flamholtz,
Das
et Tsui (1985)

- Contréle par planificationforme exante du contrdle

- Contr6le par mesure forme expost de contr6le dans sa fonction d'information et formeaate
dans sa fonction de focalisation de I'attention et d'alimentation de processus de typffesdd

- Controle par feedbackforme expost du contrble, permet I'action corrective et la motivation ¢
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employés

- Contrble par les résultats Structure hiérarchique, responsabilité individuelle forte, ci
prédéterminées, récompenses basées sur la performance, incertitutée faite mesure des résultat
-/ 2y OGNS LIStNEture hiéréréhig@eguivi détaillé et supervision,omportements
normalisés, régles et procédures codifiées, incertitude faible, forte programmations des taches
- Contr6le exploratoire Ajustemeat mutuel, contrdle formel faible, partage d'informations étendu |
communication ouverte, réecompenses basées sur des normes émergentes, incertitude élevée

Speklé (2001)

Cardinal R _ R ] A
(2001) Contrdle par input, contr6le par les résultats, contréle par le comportement
Bonner N . A - — .
(2002) Contréle formel, controle par processus, contrble par les résultats, controle interactif
Westling R .
(2002) Contréle formel, contrdle informel
Li (2005) Contréle par la stratégie, controle financier
Chenhall . .
(2011) Contrdle formel, contrélénformel

Merchant and
Van der Stedg Contrdle par les résultats, par les actions, personnel et culturel
(2012)

Smets (2016)| Contréle par input, contrble par les résultats, contrdle par les processus

Tableau 2 : Ledifférentes ypologies des mécanismede contrdle de gestion

Dans le cadre de notre recherche, les recherches académiques sur les firmes multinationales

ont émerg@ a partir des années 1970. Ces recherches concernaient, en premier lieu, les
spécificités des multinationales a travers leurs structures, leurs modes de coordination et de
O2yUiNBtS:E OS ljdzh + &a2dzZ S@S LI dza A S dziddu $jiedeS & G A 2 Y
E O22NR2YYSNI S O2yiaGNbEtSNI £tSa OAGAGSA RS &
f QAYVGSNBG RS LJ dzaA SdzNE OKSNOKSdzNE Sy YIFyl3sSys
(1987), Martinez et Jarillo (1989uo et al, (2001)Yan et Gray (2001), Child et Yan (2003),
Jaussaud et Schaaper (2006), ou encore Schaaper qui a signalé pragitpes en matiére de

contrdle des coentreprises internationales sont parmi les causes principales de leurs succes ou

échecs (Schaaper, 2005)

Les travaux de Goold et Campbell (1987) ont identifié 3 dimensions principales permettant au
d4A83S RQSE S NDB®fiitidn Hes Gbpestiis Bidbpré8isant leurs caractéres quantitatif

ou qualitatif, financier ou opérationnelle suivi des rédtats en définissant la procédure de
NBY2yiSS RS fQAYTFT2NNI A2y SiG tSa StsSySyda |dz

pressions et incitations a travers la politique de rémunération et de promotion sur des critéres
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objectifs et/ou subjectifsteur i  E2 y2 YA S &dzNJ € S& 3ANRdzLIS& O NR G Y
trois types de contrdle pratiqués par le siege : planification stratégique, contrdle stratégique et

contréle financier.

Les sieges qui suivent le typepkanification stratégiqua) a (ylenildhing la définition des

A0NY GSIASE LI2dzNJ fSa R2YFAySa RQIOGAGAGSa O2y ¥
engageant le groupe a long terme. La planification stratégique, ainsi que les décisions
RQAYOBSalAaasSyYSyl et soi firisi intplRjués ttedadhBamaniRiasipmjbtEsa

objectifs portent sur des indicateurs qualitatifs et financiers tandis que les incitations sont
GNAOdziF ANBA Rdz NBadzZ GFG RS G2dzi €S 3ANRJzLIS S
Pour lessiéges de type ontrble stratégique», nous assistons a une décentralisation de la
F2N¥dzE F GA2Y RS& aGNXGS3IASE | dz yADBSlEdz RS&a R2Yl
plans stratégiqgues demeurent du ressort du siége qui intervient pour ir@doertaines
NEO2YYlYRIGA2Yyad +FFAY RQFARSNI £Sa FAECAILESaop |
A0NY 0SAAdzSET FAYAA 1jdzS adzNJ €I odzRISGAAlI GA2Y
développées par les unités. Le contréle suit un équlientre les objectifs financiers et les
202SOGATA AaGNI GSAAljdzsSad [ Sa AyOAaulGAazyasr SOl f
RSa 2062S0OGAFTa FAESa SG tSa RANARIASIydGa RSa 7
développement de leurs &wgités avant celles du groupe. Ce style est un équilibre entre les

deux autres.

Les sieges de typecontrble financiers> procédent a une décentralisation totale au niveau des
R2YlIAySa RQIOGAGAGSA S SyO2dzNI ISynientst deu NBy (I
risqués, ayant des retours sur investissements rapides. Les filiales agissent comme étant
indépendantes et sont appelées a développer leurs plans en fonction des standards définis par

le siege, notamment la performance financiere. Les résultatantiers sont surveillés
posterioripar le siege, avec une pression continue sur les filiales qui ne sont pas en ligne avec

f SdzNB Y2RS§8§fSa RQlIff20lGA2y RS NBaazdz2NOSao [ Sa

des budgets tandis que les sanctose traduisent, en général, par le remplacement des
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SYGiNB Sy LINR2NRIG
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O«

Enrésumé OSa (N} @l dzE 4S5 T2y RSyl SEOfdzaA@dSYSyid &
de la planification stratégique. lls font donc abstraction des mécanismes informels qui peuvent
lier le centre et les unités. De plus, ces approches portent uniquemernésuelations entre le

OSYiNB Si aSa RAGAaAA2ya 2NHFYAaSSa LI NI R2YIFAY

[ QAYV@SY Gl ANSE NBIfAAS LI N alNIAYST SiG WFENRETE 2
1988, regroupe les recherches sur les modalités de conpidiquées par les sieges pour
surveiller leurs filialesen trois courants le premier courant inclue la formalisation, la
planification et étudie les modalités de contrble par les résultatggut contro) et le contréle
comportemental behavior contrd). Le second courant étudie la centralisation de la décision et

le contréle bureaucratique blreaucratic contrgl par standardisation, procédures écrites,
reporting, etc. Ces deux premiers courants se concentrent clairement sur les mécanismes
formelsde @ Y iNbf Sd 9y TFAYS S GNRAAASYS O02dzaNF yiz LI
contréle plus informels, comme les relations latérales entre cadres, les mécanismes intégratifs,

la socialisation, la communication informelle ou encore les systémes de réatiome et
ROAYOAGEFGAZ2Y t | chdsoNIpaiashcialisddidn etlldS deguy y ST £ S 6

Pour Ouchi (1979), le contréle bureaucratique implique une surveillance directe et personnelle

par les supérieurs hiérarchiques-awis de leurs subordonnés. Les informations nécessaires a

f QI 002YLX AaaSYSyd RSa (GNOKSa durs/d reges ysditiaz yy S S
travers les normes prédéfinies. Ces regles sont des standards arbitraires sur lesquels une
comparaison sera faite. Afin de pouvoir les utiliser, le dirigeant doit observer la performance
actuelle, lui assigner une valeur, puis coN@aNJ OS G (S LISNF2NXYI yOS | dzE vy
fI ardAra¥TrodAzy Si RQI Lhdhsidjcorfdd p& &zxompofténdent,| G A 2 y

nous distinguons le contrGle personnel direct (en liaison avec la supervision directe de
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Mintzberg, 1982) ete contrdle impersonnel bureaucratique (en liaison avec la standardisation

des procédés de travail de Mintzberg, 1982).

Le contrdle culturel se base sur des mécanismes informels et explicites et est lié au principe de
culture organisationnelle, quisignfF AS € S LI NIl 3S RQdzy SyasSyofS F
RQdzyS 2NHIyYyAalGA2Y OWFSISNE wmMpyouvd WFSISNI 6w
O2y(iNbt SZ f Sa FTAEAILIE Sa YIEAYOGASYyySyi t I O dz
multinationale, dans ledifférents pays hotes dans lesquels elles sont installées. Ceci se traduit

LI NJ f QSy@2A RS&a SELIGNASaAzT fF 02y OSyidNIGAzyYy
programme intensif de socialisation. La surveillance dans le contrdle culturel seitpeodu

travers les interactions interpersonnelles ou tous les membres sont familiarisés avec la culture

et partagent des prévisions. La performance et la conformité sont observées parallélement avec

t I Odzf G dzZNB  RdzNI yi € QA y ( Sionl dO (cangofe culityfal $axdlaS N& 2 vy
multinationale a été, également, identifiée par Jaussaud et Schaaper (2006), qui ont développé

un modeéle multidimensionnel de contréle a quatre dimensions : le contréle contractuel
(participation dans le capital de filiaJe}e contrle par le biais des ressources humaines
envoyeées via le siege, le contréle a travers la structure organisationnelle (réunions du conseil
RQIRYAYAAUNI GA2YE NBLRZNIAYyIIZIPDD SiG TFAYyLFIESYSyYy
formatondesd NA IS yia €201 dzE RlIya tS8a LIl eéea KsisSa Si

du siege.

[ S O2yUNRES LI NI £S NBadzt GFd LISNXYSG RS O2y(N»f
controle comportemental permet de controler individuellement les manmag®uchi (1977)

affrme que les systémes de contrble se basent, essentiellement, sur la surveillance et

f QS@l tdz2 G§A2Yy RS fQdzy 2dz 6ASY RS& | dziNBaaod t I NJ
par la rémunération des résultats. Le processus de toansdtion des inputs en outputs ne doit

pas nécessairement étre connu. En revanche, des mesures des résultats désirés doivent étre
RAALRYAOE Sad Lf Sy RSO2dzZ S 1jdzS f QS@lfdzr A2y R

leurs résultats individuels « En controlant le travail des gens et des technologies, il y a
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seulement deux phénomeénes qui peuvent étre observés, contrblés et comptabilisés : le
comportement et le résultat dégagé par ce comportemeri©uchi, 1977). Par ailleurs, Chung,
Gibbons et Swch (2000) affirment que les multinationales peuvent adopter un contréle par

les résultats, prenant la forme de systemes de reporting, dans le cas ou la filiale mettrait un
ensemble de données a la disposition de la soe @ NE @ 51 ya f SperfordzinceR QS O €
Rdz RANARISIYG RS tF FAEAFIESET RS& NBO2YLISyaSa

objectifs.

2.2.Théorie du couplage lache
2.2.1 Introduction

La notion de contrbleau sein des organisationgxplicitement mentionnée au début des
travauxde Taylor(1911) et Fayol(1916, avaitété un sujetnégligéjusqua lafin des annéeso0,
lorsque les demandesantérieures faites par plusieursauteurs Koontz, 1968; Giglioni &
Bedeian 1974; Otley et Berry, 1980; Eisenhardt 1985) semblaientavoir un impactdans la
communauté de recherche travers de multiples discussions. Malgrd@bondance des
publications ultérieuresde manque de clartélans lesoncepts centraux deontréle de gestion
ainsi que ses limitea été déclaré a plusieurseprises(Fisher,1995; Otley, 2003; Malmi &
Brown 2008) Cette situatiorreprésenteun problemeprimordialpour lathéorie du contréle de
gestion elleméme puisqueson développemenexige que chercheurst praticiensparlent le

méme langage

L@ne des premiéres approchethéoriquesétait celle des principes de gestion (Kooh€80),
R 2 yditentio®a diminué au fidu temps.Depuis son émergence@pprochecybernétiquede
contréle reste une contribution importanteet riche.Laée de basale @pprochecybernétique
était celle dan contrdle en boucle fermégcette notion a été rapidement abandonnéawu
LINEFAO RQdzy S | imaéudatigRe@Beey,1966)zSonttibutdrisultérieuresont
eégalement critiquécette approche en raisomle sasimplicité et son incapacité aaisir la
complexitédes systemesle niveau élevecomme ceuxd@ne organisation(Hofstede,1978;

Otley & Berry, 1980) Néanmoins, la plupadescadresactuellement utilisésont partiellement
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baséssur la logiquecybernétgue (Otley & Berry, 1980; Flamholtzet al, 1985).L@pproche par
lathéorie de @gence(Jenseret Meckling 1994)introduit la notion del@fficacité du processus
de contrble en essayant de minimisefes colts dagence Cette approche conduit
généralement aun design simpliste eftilisation d@utils de contrdle principalementgrace a
des incitationexplicites a basemonétaire Merchant &Simons1986) Cette théoriea recuune
forte objection d@voir un impact négatif sute comportement oganisationnel(Mintzberg,
Simonsé& Basy 2002; Ghoshal 2005) La théorie des colts de transacti@nété également
appliguéeau contréle de gestiowonduisant &desconceptset des cadreproposés paiOuchi
(1979, 1980)L@pproche psychologiquse concentre suldhdividu etson comportementdans
le cadred@ne organisationCe domaine de recherchee apporté des contributionsllant des
cadres généraude comportement(March & Simon 1958) aux relationspécifiquesentre les
outils de contrdleou les caractéristiquesle contrdleet certainscomportements individuels
(Likert 1967) Ce pluralismeli K S 2 N& |j dzS & Q Sénlempru@tgtNdd noud2l@sh G A F
perspectives @utres domaines(Van der Meer-Kooistra& Vosselman2012). Toutefois, des

différences pertinentes dans le®tudes portant sur legproblémes organisationnelent été

trouvées; certaines recherches ne sont ni comparabdéscomplémentaired SO R QI dzi NB a

cela apporteune sortede confusiorétant donné que lesoncepts de basee sont pagoujours

efficacementspécifiés

En dépit dedifférences incombéegux variablesde contingence la naturecontingente du
contréle de gestiorest aujourddui reconnuepar presque tous leshercheurset soutenue par
plusieurs études(Govindarajan & Fishe&, 1990; Archer & Otley, 1991; Fisher 1998)
LI NI A Odzft ASNBYSyid REya fSa& NI @I dzEBokeekst &tlald NS &
2009).Tel est le caspar exemplede la cultureou de la structureorganisationnelle puisque
certains auteurs incluent ces concepts commees meécanismes de controiOtley, 1980;
Malmi & Brown 2008) tandis que @utresles considerent commees variablescontingentes
(Flamholtzet al, 1985)/ SG G S I LILINRP OKS LI NJ £ O2yiAy3;#&EYyOS
pas de systeme de controle de gestion universel ou identique (Chenhall, 2003). Pour une
organisation donnée, elle indique les caractéristiques spécifiques de la structure du systeme de

contrble mis en cohérence avec les facteurs environnementaux, égicpies et
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organisationnelst 2 dzNJ | dzi I yG> OS O0O2dz2N}I yi RS O2yundi yISy O
des critiques majeures qui peut étre faite a la théorie de la contingence repose sur un de ses
postulats majeurs a savoir le déterminisme. Ce penchant mécanique et déterministe (Bouquin,
Mpdhdno NBLRAaAS adzNJ f QduiRnie Laiendopad éniaBpte Redzardc@ra G § Y S
«construitn RS f Q2NBIyAalGAz2y Ff2NBR [[dzS fF &adNHzO0
O2yUNBES RSLISYRSy(d |dzaair RQSEfSYSyida G4Sta | dzS
RSOARSAZNAZI | AyaA |[jdzS BsfeurfabxQudBzNE RQ2 NRNB L2 f A

Une autre critique qui est faite a la théorie de la contingence provient du manque de clarté lié

au caractere ambigu des propositions théoriques faites par les théoriciens de la contingence. La
multiplication des variables testées etheanque de clarté des termes utilisés font dire que la
GKS2NAS RS I O2yiAy3aSyO0S aQl LI NByGS LX dza t
aQF3aAd L dzisd RQdzyS aidNIXQGS3IAS RS NBOKSNOKS |«
conceptualisé (Scdonhoven, 1981).

5QF dziNBa ONRGALdzZSa NBftS@PSSa t fQSyO2ydNB RS
meéthodologique des études mengdans ce cadre théorique. Les variables de contingence sont

LI NF2A& YIFE RSTAYASa Jet rgndadddiffigile touke QaimpeBaisG jjetliesS +
méthodologies de recherche inappropriées (Otley, 19@bapman, 1997Hartmann et Moers,

1999).Des papiers récents en comptabilité et contréle de gestion (Chenhall et Moers, 2007

Garcia Lara et al, 200Tarcker et Rusticus, 2010Mucker, 2011 Oennox et al, 2012) sont
4dzaOSLJiA0f Sa RS NBYSGGONB Sy OFdzaS OSNIFAya NB
fl O2yGAy3aSyOSed [ SdzNBE NBadzZ GF Ga LI2dzNgNdlgsSy i s

auteurs ont supposées exogenes.

alfaANB fQFR2LIGAZ2Y LI N fI GKS2NRS RS I O2y(?
adéquation correcte entre les différentes variables et les éléments du package, les relations

entre les éléments dhtérieur du package des SCG et avec les variables contingentes semblent
parfois étre un peu indéterminées (Deb®90; Chenhall, 2003). Afin de comprendre comment

le package des SCG fonctionne et comment les €léments se rapportent les uns par rapport aux
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autres, toute approche analytique doit tenir compte, a la fois, de la rationalité¢ dans la
conception ainsi que dé@hdétermination dans le fonctionnemenious avons choisalthéorie

du couplage lachquil 6 2 NRS RQdzyS LI NI f S& NBdulsystergeyeti Sy (i N
R QI dzii NRistenite Kifiulténée de la rationalité @htiétermination.

2.2 2 Origines du couplage faible

[ Sa GNY ®KdE &@ppH0O Sy O8oSNYySiGAljdzS adz2NJ f Sa
RQ{ AYGSNRSLISYRIYyOS n RlIya dzy aeaiusysS 26 LXd
f Q2 NA Bohge@ deBodplacge lache Il remarque que si de§Sf S Y Sy (ystenie Qary &
«faiblement couplés entre eux alors, desespacesde stabilité peuvent apparaitre et se

réguler rapidement par rappott R QI dzii NR.ddzA S fin@xdsdaiitipas, ou trés peu, les
perturbations exogénes (Mitchell et Zmud, 1999). Wiener (1961) prépisele «degré de

couplage» R Q daystéme est caractéristique de sa régulation aux perturbationsle

f QSyYy @A NP V& dhhgencBsi Il définit ainsi les systémes fortement coupilgistly

coupled systems) qui sontNB 3 dzf S& 3INNOS NBE RSEI i o2ygaileS Al (RSO !
feed-back) et les systemes faiblement couplébdsely coupled systems) qui sont régulés
moindrement par des boucles de rétroaction négative mais surjoéite a 4a configurationde

leurs soussystémes> qui limite ou alentitf S& STFFSGIad ROQAYUIUSNRSLISYRI YOS

[ QAyaldAddziaz2yylrftAaYsS ljdza 3Q8aid RSOSt2LLIS Sy
fondementt QSEA &GSy 0SS RQdzyS NI GA2yFfAGS GNIyalOSyRlI
organisations sontassujetties ades traditions, savoirs légitimes et modéles cognitifs, de
A0NHzOG dzNBa y2NXIFGAGSa SG RS NBIAZ | §,kt8)yG8 RS RA
diversedorces influent sur les choix faits par les organisations et rendent compte de la stabilité

Si RS fQAaA2Y2NLIKAAYS 2NHIYyAaAlIGA2YYSEX AYaA |
secteur institutionnel. Les institutionnalistes ont repris de Parsbr@ A R SI& dydaaiidue
organisationnellepouvait étre analysée en fonction de trois seystemes(institutionnel,
administratif et techniqugquil OO2 YLI A &aaSy (i LivecséfonttiodelBr dfsh a | G A 2

logiques distinctes, théoriquement inteonnectées, mais parfoiscontradictoires Pour Parsons,
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f QAY G SIANI (A 2 Cestod golsdyat@ngés/eStifoirteSou Rche selon les organisations
étudiées. Les institutionnalistes ont appliqué cette approche au sedtefeddic&bn et ont

cherché amettre en évidencdj dzZQAf &S OF NI OGSNA &I AG LI NJ dzyS A
trois soussystémeslis donnentf eempledu soussystéme institutionnelqui se soucie de la

f SAAGA YablissemeREBorstqe g souda @ a0 8 YS (G SOKY Anf)deXonfoim@Sy & SA
RIFEGlIydlr3S t dzy A Y LItklidéeiql a rRrdihadtdird [©doizdptidfiabse/ QS &
coupling(couplage lache) (Weick, 1976).

March et Simon (1958)nt été les premiers chercheurs se servir dé Q S E LIN&dptade? ¥
lache» R ya fSa (KS2NAS&a RS tQ2NHIYyAal A2y d [ 2NE&
limitée sur le changement organisationnel, ces autelésiontrent que plusieurs programmes
RQdzyS 2NBI yA &l {(ieliéd ¢htreiedxyhaist BANIYSYSAENR € Sa 38
AYRSLISYRIYGS 02YYS aQrafa Sal ASySpende ¥003).5GSYS

+Ay3AG Fya | LINBA& GlaSsinan(10F3P4a det le prénligai Kaoileisiré les
applications pluridisciplinaires du coept de couplagdache, endémontrant le «caractere

persistantet continu» de tous les gystémes organiséspar la présence de couplagéshes

entre certaines parties qui les composent. Grace a leurs couplages faibles, ces systemes ne
subissentquepdz f S& Gl NAF A2y a RS  GOWhEWARVYSYSyYy i | dz

CKS2NAOASY RS  Q2NHI y A Weick (1D36) thaite HeRaNtyidnies VA C
rencontrées par les chercheurs en sciences de gestion dés son premier article sur lesesystém
faiblement couplés. Selon cet auteur, les organisations doivent étre rationalisées a travers des

couplages forts et faibles

¢ Le couplage fort correspond a unevigion mécanique qui inclut lesessourceaitilisés, les
définitions des taches dexcteurs, les roles officietie la hiérarchieetc. ;
¢ Le couplage faible correspond a unevision organique» qui inclut les promotions et

sanctions a la discrétion de la hiérarchie, les responsabilités officiesises,

43



Bienqueda Sa | NI AOf Sa SiGlASyd NR ORIk (IRTBALDTZ,d@8A)NI G A 2
y QI LI daud@p&tud? défnition formelle du concept de couplatiEhe Néanmoins, il

a annoncéquelquesindices quipermettSy i £ S NBdydsemefabemeRt@aolzglé (1)

f QAYLIR2AAGA2Y RQdzyS O22NRAYIGA2Y ; @2auNN8dtdeS Y S
absence de régulation formelle (3) une forte décentralisation et une faible autorité
manageériale (4) une forte autonomie des acteurs et @@mbreux processus informels de
délégation des responsabilitég5) une forte résistance au changemdnt 6 ¢ 0 LJSdz RQA Y &
des activités (7) des moyens et des buts organisationnels peu clairs, divers ou ambigus. Méme

si les travaux de Weick sonttinlement orientés vers le systeme éducatif, ces indices restent
cohérents pour touttype @2 NH I YA &l GA2Y

Puis, en 1982Weick saisitle concept de couplage faible en se centrant sur la notion de
«gestion du changement dans les systemes faiblement éswplLose ®upling & evident
when elements affed each ather suddenly (rather than continuowsly), occasionally (raher than
constantly), negligibly (raher than significantly), indirealy (rather than diealy), and eventually
(rather than imnediately) (p. 383-384)

Ceci démontre que le couplage faibl@ QA y A ONR G LJX dza RlIya f S8 LINRO
(Chu, 199% et explique ainsi pourquoi, tout au long de ses travaux, Weick (1976 alksesur

le «comportementtemporeldes composants en couplages faiblegt pense en effet que les
«caractéres faibles des processus dynamiguesdnt plus riches erinformations que les
«caractéres faibles de la structune lj dzA  SdzE NB &GSy G adl GAljdsSao
Y | NJj dzSded difdmh&esrucialesentre Weick et Simon. Quand Simon parle de couplages

faibles dans une architecture complexe, Wemte pour lesprocessus dans un systeme

faiblement couplé

2.2.3 Reconceptualisation du couplage lache

Avant 1990, le concept de couplage faible est soit rejeté du fait de son imprécision, soit mal
FR2LGS Sy yS fdzA I O0O2NRFIYy( 1jdzQdzyS @I f SdzNJ 2 LILJ



/ SGGS T FLILINROKS dzy ARAYSY aAh 2 yeos ledué la métapHatel?2 NIi S
du couplage se symbolise par un curseur qui se déplace sur une droite ou les extrémités sont
représentées par chaque type de couplage.

Les organisations semblent étre a la fois déterministes et indéterministes, a la fois ouvertes e
FSNX¥SSaz aStz2y 1jdzQStftSa az2ASyid FylrfeassSa LI NJ
1990). Face a descencepts incompatibles, nos outils ne permettent pas depenser

aAYdz GFySYSyd NJ G » ABhonipdon, 29673, iLesherchdu@ A Yy RS G
simplifient leurs analyses enignorant hcertitude pour ne voir que la rationalite ou bien

«ignorent k rationalitéen ne voyant que les processus émergen{©Orton et Weick, 1990).

Thompson propose une réponse a cette problématiqueRe8 O2 dzLJt | yi € Qdzy RS
aedaitsySa RS:ftQ2NHBlIyAal A2y

¢ Le «systéme techniqug F LILI2NIGS RS €F adloAfAGS Llzi &lj dz
incertitude a gérer

¢ Le «systéme institutionnely | LILI2 NS RS I ¥t SEdod faifefade LJdzA & ]
IQA Yy OS.INII A G dzR S

/| QSaild Sy OKSNIOK lcg/découptggh dels systenigtechinigu@sSet ihstitutionnels

j dzZQOh N2y S 2SA0O1 2yid NBO2yOSLJidzt AasS tS 02y
ces deux points de vue opposés,affrant simultanénent larationalité etlQA Y RS G SNXY A Y A & Y ¢
« Loose muplingsuggests that any lacation in an organizaon ¢op, middle, or batom) contains
interdependent elements that vary inthe number and strength o their interdependencies. The

fact that these dements are linked and peserve some degree of determinacy is captured bythe

word coupled in the phras@oosely couplegl The fact that these elements are also subject to
spontaneous changes and preserve some degree of independence and inceterminacy is

captured by the modifying wordioosel¢. The resulting image issgstem simultaneously open

and closed, indeterminate and raional, spontaneous and ckliberate » (Orton & Weick, 1990; p.

204- 205)
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Le concept du couplage lacheume rare combinaison de validité apparente, de notoriété
métaphorique et de mysticisme de poiri@rton et Weick, 1990, p03). Comme Lutz (1982) et

wdzo AY omdpT v f Q2yd az2dzZ A3ySz Af Sald LISdzi saGN
faiblement couplées, catela suggere que la totalité des leurs couplages sont définis par le

NBEft NOKSYSyidiod {A OQSaid tS Olaz fQ2NAlFIYyAAlIGA2Y
ne peut exister comme une organisation (LL8B2). Il est plus pertinent de dire gules

2NBI yA&lI GA2ya azyid FFLAGSE RS Ydzf GALX S& O2dzLJ |
S 1jdzS tQ2NBAFYyAaAlFGA2Yy O2YYS dzy &aeaidsyS FlLAof S
et non pas la finPeters et Waterman (1982) illustrent gues firmes excellentes ont des
caractéristiquesparadoxales (couplage souple et serré, autonomie et régles), mais sont
capables de les manager, de les balancer, de les équilibeeméme, Marion (1999) signale

j dz8 LISdz RQ2NABI yA &l G 02¥AX 4 AP0 TSROt @&aA & JOKSEG T |
un certain degré les deux caractéristiques, aidant les organisations a faire face a une variété de

conditions environnementales.

Dans un premier temp®rton et Weickcherchent a déterminer les types de sstes pouvant

potentiellement exister (tableau tlessous).

Parties sensibles
i) Oui Non
©
=
-%’ Oui Systéme faiblement couplé Systéme découplé
ke
5_?5 Non Systeme fortement couplé 0]

Tableau B: Types de couplage des systemes

Pour ce fairejlsd QA y i SNB & & Sy (i Usatmibilittdl(gqNilrefi&eiuneBrieradtich) et

de C distinction» (qui reflete une différenciation) que les systemes peuvaiatintenir avec les

parties qui les composent

¢ s plusieurs parties ne sonti distinctifsnia Sy aAof S& Sy iNBS StfSax If2N

pas un systeme
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¢ siplusieurspartiessonta Sy aAof Sa SyudaNB StftSaz YlLAa alya |
soit possible, alors le systeme est fortement couplé

¢ siplusieurspartiessontdistinctes, mais sans que ces dernieres ne soient sensibles entre elles,

alors le systéme est découplé

¢ enfin,siun systtmest SLINSA Sy S LI NJ RSa LI NIASa asSyaiot s

de ces derniéres soit possible, alors le systeme edefaint couplé.

DNNOS t OS R2dzofS yAJZSI dz Ralcohteptieledent qheNas2y S i
faiblement couplés présentent a la fois des caractéristiques de systemes fortement couplés (par
rapport au parametre de sensibilité) et de systémes découplés (par rapport au paramétre de
RAAGAYOGAZ2Y U0 Sgrertdindz fyai | NIS G ARNSS»/(Bifisaidy/eryPrerRifeS dzE
HanmOo®d | f2NBE [[dzS fSa G(KS2NASAHSREMA PRISIEGBNY A &d §
comportements analysés, cette dialectiqggerée un lien entre le tout et ses partiescar le

tout est structué par des couplages fortemais les parties interagissent en son sein sont en
O2dzL I 3Sa TFrAoftSad 9y 02y Of dza A 2y = trdité HeasJLINE OK &

apparents paradoxes entre les comportements locaux et globdBeekun et Glick, 2001)

Un cadre théorique multidimensionnel, empruntéBieekun et Glick (2001) ainsi que Brown
(2005) est proposeé. tepose sur trois composants mentionnés dans la littérature du couplage

les éléments, les domaines et les caractéristiques du couplage.

2.2 4 Héments du couplage

Selon (Weick, 1976,%), is se réferent & tout ce qui peut étre lié ensembleet ont un large
éventail: les indicateurs d performancepeuvent étre couplés a des décisions ou des objectifs,
RSa | OGSdzNBE t déR Qoushay MBS a I @G SRIaNERJIED NS Syst@im2sdzi

R QI dzii NS & Bekkdidal GligkS2001@rton et Weick (1990) ont identifié cing voies dont

les chercheurs ont traité et interprété les systemes faiblement couplés. Ces voies sont la
( causalité», la (typologie», les ( effets directs», les { compensations et les ( effets

organisationnels.
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¢ 2dzi RQUuoedeNRGEusalitdéA RSYGATAS €Sa RAFFSNByilGa 7FI O
f Q2NAIAYS RS aeadsySa 7l AnodtifideSlghs und Strdetife & @ t | |
gouvernance» est un facteur qui peut créer des couplages faibles entre les moyens mis en
dzdz@NBE S fSa 202S0OGATa I (GSy R drdieds|gtiypordgk ghiS NJ S i
catégorise les différentxouplages faibles en huit catégoriesndividus, sousnsembles,

niveaux hiérarchiques, organisations, organisations et environnement, activités, idées et
finalement intentions et actions. Par exemple, lesoyplages faibles entre individussont

étudiés dans un article de recherche en sciences de gestion sur le fonctionnement entre deux
22dzSdzNE  RQdzyS Sl dza LIS R Svoiedés & difeds codcérBer IBsSf = m
F LILINR OKS& Rdz O2dzLJ I 3S FFLAO0ES Sy Yléndrae®enSy i &
aux répercussions positives de cedutil de gestion» (Orton et Weick, 1990). Par exemple, les

acteurs agissent en autonomie et a laligcrétion» de leur supérieur hiérarchique dans un

systeme faiblement couplé (March, 1987). Inversemeanple de la compensation considere le

O2dzL I 3S FFrA06ftS O02YYS dzy FIF OGSdzNJ LISNXYSGaGl yi
exemple, un «enforcement duleadershipn Said O2yaSAtt S ftardph lj dzQdzy
faiblement couplé (Murphy et Hallinger, 1984). Finalementoie des impacts organsationnels

tente de préoir les effets des couplages faibles sur les performances des organisations. Par
exemple, la gersistance» (terme proche de laobustese ou de laflexibilité) des systémes

faiblement couplés entiae un impact positif sur le systeme qui est conséquentiel aux

interactions des différents composants en son sein (Glassman, 1973).

Afin de clarifier quels sont les éléments du couplage a preedreonsidération dans cette
recherche, la définition du SCG proposée dans cette recherche et les questions de recherche

primaire soulevées seront réexaminées.

La définition du SCG étaik les contréles de gestion comprennent une combinaison de tous les
dispositifs et systémes que les gestionnaires utiliserst gak les contrbles cybernétiques,
administratifs et culturels, pour assurer que les comportements et les décisions de leurs

employés sont compatibles avec les objectifs et les stratégi€@rganisation, mais excluent les
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et existent a plusieurs niveaux dergjanisation, y compris les individus, les groupes, les sous

unités et @@rganisation das son ensemble

Dans cette définition, il y a un certain nombr@léments qui peuvent avoir des relations de
couplage et qui se rapportent directement aux questions de recherche considérées dans cette
these. Premierement, ce sont les éléments du SCi@néme tels que les contrbles
OBOSNYSUOAIdzSAaT FTRYAYAAGNY GAFa Sid OdzZ Gdz2NBt aod /

uns avec les autres que cette these considere.

Le deuxiéme aspect de cette définition concerne les comportements et les daécefiectuées
par les employés dont le SCG devrait se concentrer sur le controle. Ces comportements et
décisions, qui peuvent ne pas toujours étre déterminés ont une certaine forme de couplage aux

éléments du SCG.

Le troisiéme aspect de la définition c@mnoe les stratégies et les objectifs d@rganisation ainsi

gue les objectifs des individus ou des groupes. Le SCG peut étre en couplage avec ces objectifs
ensemble. Cependant, les liens entre les objectifs des employés et ceuRrganisation

peuvent ére indéterminésou ressembér a un processus de changement, avec une certaine

FEt SEAOATAGS LI dzis G 1jdzQdzyS O2yaANHSYyOS FAES 2dz
En résumé, les éléments pris en compte dans cette recherche sont les éléments du SCG, les
comportements et décisions desmployés ainsi que la stratégieet les objectifs de

@rganisation.

2.25 Domaines du couplage

Les domaines de couplage sont kegones du contenu de la relation entre les éléments du
couplage» (Beekun et Glick, 2001, p31) comme parexemple le flux de travalil, la
O2YYdzy AOFGA2Y SG fQlFdzi2NARGSO
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Les domaines de couplage peuvent étre placés sur un continuum allant de la structure formelle
a la structure informelle selon le contenu dadtivité de liaison des éléments du couplage. La
structure se réfere généralement@la somme totale des fagcons dont une organisation divise
son travail en taches distinctes, puis réalise la coordination entrexglMmtzberg, 1993, [2).

Les domaines de structure formelle comprennent les activitésgoites et planifiées, alors que

les domaines de structure informelle incluent des activités spontanées et non planifiées.

Cette these focalise sur trois domainds premier est celui deontrol package, le deuxieme
concerne les outils de gestiautilisés dans @rganisation et le troisieme domaine est celui

reliant les outils entre eux

2.2 6 Caractéristiques du couplage

Le couplage lache est conceptualisé par Orton et Weick (1990) grace a la désagrégation de la
nature des relations de couplagatre les éléments @n systéme en quatre types de relations

basées sur la variation du caractére distinctif ou réactif entre les éléments2 NBE |j dzQh NI 2
2SA01 omMmdpdpnd yQ2yld LI a RS@St 2 LIISQAn® tmghied LIG dzS f |
suffisante pair encadrer les types spécifiques de couplage qui en découlent, Brown (2005) est

allé plus loin pour développer et opérationnaliser les déesmes clés dans la théorie de

couplage a savoir le caractere distinctif et réacffour chacun des deurrmes il a identifié

trois sousdimensions, afin @tre en mesure de mieux préciser les différents types de couplage

gue nous allons utiliser pour opérationnaliser notre modéle théorique.

Selon Brown (2005, $9), les trois sous dimensions qui séesdent lanotion de «caractere
distinctif» entre deux ou plusieurs élément®d SCG sont la mise au poirfitilisation et les
composants qui se rapportent aux éléments considébesis le développement de la typologie

d@n package de contrble, les éléments de package sont organisés sur la base des
caractéristiques du SCG, ellm&mes basées sur cinq groupes de systemaglanification,d
OBOSNYSGAIdzSE t QFRYAYAAUNI GAFE £ OdzZ GdzNBE S

50



La planification est uneofme ex ante de contrOle et se caractérise par la définition des
202SO0GATaY fQIfATYySYSyldi RS fQSyaSyofS RSa 20¢
des efforts et la spécification des attentes du comportement des acteur®dudprise. Les

contréles cybernétiques sont caractérisés par les mesures, les normes et {odeked®@bjectif

de ces controles est de créer des mesures et des évaluations pour permettre le contréle des
activités dans le cadre de diagnostic plus précigétaluation @& la performanceles contrbles
FRYAYAAGONI GAFAa az2yid OFNIOGSNRA&ASA LI N fQlF OOSyi
f QSYGNBLINAR&SS Sy LI NI A (hoajraitich Ndes Riifféfefites fpartiesCde 2 NR A Y
I@ntreprise.Les contrbles dturels sont caractérisés pa@tcent mis sur les valeurs, la culture

et les pratigues des acteurs au sein d@nfreprise. Les systemes de récompenses et de
réemunérations se focalisent sur la motivation des personnes@igimentation de leurs
performanes grace a la fourniture de récompenses explicites pour exposer le comportement

a2dzKFAGS ljdzA aQlFt A3yS adzNJ £ Sa 2062S00AFa 2NHIY

Afin d@tablir le caractére distinctif @n élément du package de contrdle, la premiere question

a poser est la misau point de ®@lémentT  GadBedsavoir si®lément est catégorisé dans

une approche de type planification, cybernétique, administ@ticulturel ou récompense et
rémunération. Si un élément esfihe catégorie différente, alors il est plus distiich QA f Sad R
la méme catégorie, il est moins distinctif. La deuxieme question a examiner concerne les
différences dtilisation entre les éléments qui peuvent étre considérées sous deux
perspectives la dimension temporelle (ex ante et ex post) et &ume des activités. Un budget
peut étre un élément de planification et de coordination ex ante, alors que les mesures
financieres peuvent étre un élémenfa@valuation de la performance ex post. Bien que ces deux
éléments font partie du systéme cybernétiglet comptent sur les mémes composants, la
dimension temporelle les rend distinctisd_a structure organisationnelle est utilisée pour les
activités et les taches du groupe, tandis que les politiques et procédures sont utilisées pour
fournir les lignes dectrices sur la fagcon dont les activités doivent étre effectuées. Bien que la
structure organisationnelle et les politiques et procédures font tous les deux partie du systeme

administratif, la nature des activités les rende distincsivinsi, les élémeis qui sont utilisés
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en ex ante ou en ex post et qui contrdlent les mémes activités sont moins distinctes, alors que

les éléments qui sont utilisés uniquement en ex ante ou ex post et qui contrdlent les activités
différentes sont plus distinctefa troiseme question est la différence entre les composants de

chacun des élémentfar exemple, les mesuresmptablessont les composants@n budget

S RyWéme de mesure financiemais peuvent étre différentes, comme un compte de

profits et pertes dans ufudget ou un retour sur investissement dans un élément financier.

|l AVAAZ dzyS L) dz& 3INI YRS RAFFSNBYOS RlIya fSa (
distinctif; dzy S Y2AYRNBE RAFTFSNBYOS RlIya fSa 0O2yYLkRaly

distinctif.

Lorsque les trois caractéristiques sont réunies, une pondération du caractére distinctif est
formée. Un caractere distinctif de niveau élev@rdélément du package existe lorsque les trois
caractéristiques sont différentes deQdtres élémentsParexemple, le ratio de défaut est une
mesure non financierecomposant différentex post (tilisation différent¢ d@n processus de
production du systeme cybernétiqueor{entation différentd, tandis que la structure
2NHEFYyAal GA2yy St t SnteStilisatidn diféhehtd ged activiies dey divisibns
fonctionnelles et opérationnellesc¢mposant différent du systeme administratifo(ientation

différente).

Un caractére distinctif de niveau moyen se produit lorsque deux des trois caractérissioptes
différentes entre les éléments. Par exemple, les budgets et les mesures de performance non
financieres ont le méme objectif, étant des contrdles cybernétiques. Cependatilisation

d@n budget comme une technique de planification ex ante eséuifite de @tilisation dane
mesure de performance nofinanciere comme une technique@yaluation de la performance

ex post. En outre, les composan@i budget (chiffres financiers) sont différents de ce@ne

mesure non financiére utilisée dans wsteme de mesure de performance non financiere.

Un caractere distinctif de niveau faible se produit lorsque seulement une ou aucune des

caractéristiques/ QtSlifférente entre les éléments. Par exemple, les mesures financiéres et les
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budgets sont tous lesleux des éléments cybernétiques et peuvent utiliser les mémes
composants (chiffres financiers)toutefois, le budget peut avoir un usage différent
(planification ex ante dedctivité), alors que les mesures financieres peuvent étre utilisées pour

I®@vablation ex post de la performance.

5lya S8 02y GSEGS Rdz {/ DI f QlavlushcBrdeNchaRg8mentl Ol L
RQdzy I dziNB StSYSyid 2dz £ QF YL SdzNJ RS tF Ol LI OA
d@ne activité est la mesure de la réactiitAfin de comprendre la facon dont la réactivité

entre les éléments @n package de SCG fonctionne, les caractéristiques de la relation doivent

étre établies. La réactivité entre deux ou plusieurs éléments peut généralement étre
caractérisée par trois pametres: la dépendance, la franchise et la force (Beekun & Glick,

2001).

La dépendance est la mesure dans laquelle il y a un échange entre des éléments couplés. La
mesure de la dépendance est régie p@mportance relative de@change (Beekun & Glick,

2001). Beekun et Glick (2001) ont fait valoir q@mportance relative de@change doit étre

établie par la proportion des inputs provenan@de source uniquepar exemple, un élément

d@n SCG quidépend d@ly T2 NX I G A2y 2dz RS eé&lédmeriJpar dppokitdmiah 2y R ¢
de nombreux autres éléments. Pour illustrer, un élément du management par objectif peut
contenir des inputs de multiples mesures financieres et non financieres, ainsi que des inputs
liés au budget. En conséquence, les changemdans la politique ou dan@ttivité par rapport

a un gquelconque de ces éléments ou le retrait de cet élément auront un certain effet.
Cependant, comme il y a des inputs multiple§ T ¥FS4G yQSad LI a | dzaahi
management par objectif était itputaire dne seule source, comme une mesure de

performance financiére ou une figure du budget.

La franchise est le deuxiéme aspect de la réactivité, qui se rappofinmaédiateté de la
relation entre les éléments. Ceci peut étre illustré avec lesuastele @rganisation. Si un

acteur rapporte ou communique directement avec un autre, alors il y a une relation de
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acteurs, alors la réactivité est moins dire@t de ce fait réduite. Dans le contexte du SCG, les
activités en rapport immédiat avec un élément du SCG comme une mesure de performance

nonfinanciere directement congue pour une activité spécifique, ont une relation directe.

La brce est le troisiemeaspect de la réactivité. Beekun et Glick (2001) ont examiné la
résistance du couplage dans la mesure ou une unité de changerenétément affecte une

unité de changement @n autre élément. Ceci est souvent pertinent par rapportedfét de

levier firancier. Pour le SCG, la relation a plus de force si un changement dans un élément
budgétaire a un effet équivalent ou supérieur a un changement dans une mesure financiére, si

un changement dans un élément produit moins de changement dans un autre.

En résmé, un continuum de réactivité résulte de la variation de mesure dans laquelle les
caractéristiques sont présentes. Par exemple, la présence de niveaux élevés de dépendance, de
franchise et de force fournit une relation plus réactive que des niveaux naxtesers les trois
caractéristiques. Cependant, une seule caractéristique peut aussi produire une relation trés
sensible car il y a un continuum contenu dans chaque caractéristique. Par exemple, un plus
grand nombre @hputs a partir @ne source uniqudournit une relation plus sensible @n

petit nombre dihputs a partir @ne source unique.

Le tableau suivant résume les caractéristiques de distinction et de réactivité selon la théorie du
O2dzL I 3S f NOKS RQhNI2y Si 2SA01o
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Caractére distinctif

Orientation

Planification

Cybernétique

Administratif

Culture

Rémunérations et récompenses

Utilisation

Ex ante/Ex post

Nature des activités

Composants

Différences entre

Caractére réactif

Dépendance Ampleur du changement (% total inputs)
Franchise Immédiateté de la relation
Force % Unité de changement dans A produit % unité de changement da

Tableau % : Caractéristiques de distinction et de réactivité selon la théorie du couplagesl@tchdes

éléments de chaque categories du cadre de Malmi et Brown

Avec les concepts établis de caractére distinctif et réactif, la prochaine question a considérer
est la facon dont ils fonctionnent ensemble pour donner un apercu sur les typesuggage

mis en évidence dans un package de SCG.

2.2.7 Avantages du couplage

[ Udzy RS& LINAYOALN dzE | @FyiGl 384 Rdz O2dzLd I 38 t NO
I dzE aeaidisySa a20AldzE RQIFIGGSAYRNDS higingeasquB T FA OL C
des arrangements de travail plus étroitement couplés. Le couplage lache a été identifi€ comme

étant une approche efficace pour la réalisation de cing types de résultats. Tout d'abord, il est

utile pour concilier les attentes incompatibles emtles mythes externes et les unités
opérationnelles Meyer et Rowan 1977ScheidCook, 1990). Deuxiémement peut aider a

concilier les conflits internes entre les unités administratives et les professionnels qui veulent
fonctionner avec une autonomie importantéKouzes et Mico 1979; Di Tomaso, 2001).

Troisiemement, il est considéré comme une approche efécgpour faire face a des
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environnements complexes @mnpreévisibles (Aldrich, 1979). Quatriememegtant donné que

la coordination, la communication et la surveillance administrative sont généralement
minimisées, il réduit les codts et les difficultés nesaEres pour coordonner keavail (Sanchez

et Mahoney, 1996; Weick 1976, p. &inquiemement, des recherches récentes suggerent que
le couplage lache peut favoriser l'innovation au nivegérationnel (Damanpour 1987; Brusoni

et Prencipe 2001).

Bien quele couplage lache peut étre bénéfique dans certaines organisations et dans des
contextes specifiques, il peut aussi conduire a des processus de travail non coordonnés et
disjoints (Hasenfeld 1983, p. 158). Depgig la coordination est souvent volontaiet a la
discrétion des travailleurs, les interdépendances peuvent ne pas étre gérées de maniére
efficace puisque les pratiques organisationnelles ne sont pas en place pour garantir une
coopération étroite entre ledravailleurs. Jones et Hinds (2002, p{2873) soulignent que
lorsque le niveau d'interaction entre les collaborateurs ne suffit pasépondre a
I'interdépendance (comme on le voit dans le travail distribué), les processus de travail peuvent
étre disjoints et les collaborateurs peuvent ne pépondre a leurs buts. Les avantages et les
inconvénients relatifs au couplage lache sont largement déterminés par l'organisation,
I'environnement, les taches et les personnes qui se trouvent dans tous les milieux de travail

donné (Weick, 1982).

2.28 Autres types de couplage

Comme discuté précédemment, Orton et Weick (1990) utilisent les dimensions du caractére
distinctif et réactif pour identifier le type de couplage. Un systeme oouplé se produit en

f QFroaSyO0S RS O NI GUNINEDY RS\Ga G2AS/ACQANA Fo nvdiicy iNGS | 20/G0A FF |
pas un systemdJn systeme découplé se produit lorsque les éléments sont distimas non

réactifs; un systeme a couplage fort se produit en cas de réactivitagis sans caractere

distinctif et erfin, un systéme est dit a couplage lache quand il est a la fois distinctif et réactif.
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Cette conception plus compléte du couplage lache fournit le cadre pour comprendre les
relations entre les éléments@h SCG et permettra de prendre en considératiora dois la

nature rationnelle et indéterminée du SCG.

L@ypothése de base qui sbent un SCG est destélaborépour fournir une source @rdre
dans frganisation. Il le fait emrrivant a une similitudentre les objectifs et les activités des

groupes et des individus ainsi que les objectifs et la stratégi@dgahisation.

5Fya fQF LIWINRPOKS LI N O2yiAy3aSyO0Ss tSa OKSNDK:
comprendre comment les éléments du package créent ordre et alignement, dans quels
contextes et avec quelles variables. Tout cela siemsl lée de la connectivité existant entre

fSa SftSYSyida Fdz aSAYy RS f QGepEHdanf, Aed théréheuys ord h NIi 2
constaté que souvent ces éléments ne montrent pas des types cohérersrohectivité (Dent,

1990 Qhenhall, 2003). Ceci est intéressant dans le contexte ou les chercheurs en organisations
trouvent que les acteurg passent leur temps a réfléchir sur les connexions structurelles, plut6t

gue les déconnexions structurelle@rton & Weick, 1990, [219).

Dans ce contexte, le couplage lache tel que proposé dans ce chapitre permet aux chercheurs de
O2YAARSNBNI I NIXGA2ylLEfAGS SG fQlFRSldzZ A2y Rdz
entre les éléments, ainsi quéndétermination qui fonctionne simultanément dans inéme

domaine Comme Grandori (1987,98-94) & noté, «un systéme ou tout le monde peut tout

faire et dans lequel les liens entre les différentes parties ne doivent pas nécessairement suivre
des relatbns dinterdépendancemais sont pratiquement interchangeables et séparables est un
concept que la théorie d®tganisation avait auparavant traité, principalemegn matiere de

groupes de pairs. Les indéterministes ont inve@xptessiorles systemesealcouplage lache

pour définir les organisations complexes qui ont cette fonctionnalités chercheurs ont ainsi

besoin de voir des systemes commene aréne pour les processus complexes et continus

(Orton & Weick, 1990p. 219).
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Les relations entre les élémentdu SCGne sont pas statiquegnais exposéesa des
changements. Les couplages peuvent étre forts, laches ou découplésaetmmjdncturea une

période de temps donnéeAlors que @pproche contingente de$SCG fait valoique des
OKlIyasSySyidia RIya tSa FIOGSdNE RS O2yiadAy3aSyos
peuvent entrainer des changements da@Xilisation des éléments du contrgléa théorie du

couplage lache permet@nvisager des changements dans la naturatiehnelle entre les

facteurs contingents et les éléments GCG En outre,f afproche par couplage lache devrait

examiner les relations entre les élément@ml SCG comme quelque chose que les organisations

font, plutdt que comme quelque chose que les argations ont cela va permettre@nalyse

de la nature complexe et socialement construite du SCG et son utilisationf QA yids S NA S dzN

organisations.

Hallett et Ventresca (2006) pensent le couplage comme un processus. Dans leur observation

des pratiques locales et des pressions organisationnelles externes des miaespilsuvéque

fS LINPOSaadza RS O2dzLd | 3S Re@ Yy luddutratrS Cd protdSshsy A & R
est institutionnel et comprend des luttes de pouvoir et des conflits. Dans un premier temps, un
nouveaumanaged UGSy (S RQAYLI2ASNI £ 06dz2NSI dzONI &S RI y:
la bureaucratie aux pratiques locales supervisant een formalisant plus. Les régles formelles

étaient appliquées et les déviations par rappartx regles étaient punies. Une nouvelle forme

de bureaucratie a émergé, centrée sur la punition dans une premiere phase. Cependant,

f QK 2 & (i Advallléus a Brigendréided résistances actives et passives, des conflits qui ont
rendu nécessairde couplage lache dans une deuxiéeme phase. Les régles de la bureaucratie
étaient en placeY Aa Yy QSGIFASYy(d LI a &AdZAPASaAsr aidyl yd f
0dzNB I dzONJ GA ST I o0dzNBIF dzONF 0AS FSAYy(iSod ' Ayar f
prévenir les conflitsmais plutét comme le résultat de conflits majeurs. Enfin, dans une
troisieme phase qualifiée de bureaucratie représentative, la coop@ratondée sur des

intéréts communs entrenanages etouvriersa créé par la suite une forme plus couplée de
bureaucratie sur certains problemesmmepar exemple la sécurité. Les interactions ergs

différents acteursont permis de négocier et de faimespecter les regles sur la sécurité. Les
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formesde bureaucratiesont donc assemblées, configurées et néges#travers des process

de couplage.

Cette considération du processus, plutét que le résultat du SCG, va permettre une meilleure
compréhensionde la facon dont les gestionnaires agissent au sein des organisations, en
particulier la facon dont les élément&xh package de contrble sont utilisés et se rapportent les

uns aux autres.

Avant de clore cette sou8 SO A2y > Af &S Nbrie deiPerfo8 suRI®QdodpigéR S NJ €

fort ainsi que le concept de découplage de Meyer et Rowan

Puisque nous devions comprendre les interrelations entre les différents systemes du modéle de
Malmi et Brown, le métaconcept de couplage, décliné dans les conceptsouplage fort
(Charles Perrow, 1984) et de couplage faible (Orton et Weick, 1990), semblait pouvoir répondre
a notre problématique. En conceptualisant les relations de dépendanceSheledendances
entre plusieurs sousystemes, ces deux concepts petteat une approche dialectique
adaptée a®@nalyse des dimensions rationnelles et indéterminist@ne organisation. Des lors,

le concept de couplage faible est lié @dpect informel, officieux et indéterministe des
organisations alors que son complénmgefe concept de couplage fort, est lié a leur aspect
formel, officiel et rationnel. Ces concepts de couplages permettent donc, au @#a théme
analyse organisationnelle, de comprendre simultanément les fonctionnements formels et
informels des systemeade contrble de gestion. De plus, le couplage faible présente des intéréts
divers et variés pour la coordination entre acteurs le¥s NI S { é@ppoyter unR Certaine

flexibilité d@activités ou il existe de fortes incertitudes.

Perrow (1984) introduit les exepts de couplage fort et de couplage faible dans teéarie de
IQccident normab, qui traite des difficultés dessystemes a haut risquea rester fiables dans
le temps. Pour établir cette théorid, analyse @ccident nucléaire d&hree Miles Iaihd selon

une approche systémique. Il cherche a dénoncer les défauts intrinseques des grandes
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organisations pouvant les conduire a avoir deacegidents normaux (€galement appelés
«accidents systémiques. Les défauts de ces grandes organisationspanir origine deux
causes bien distinctesdes couplages forts@he part, et des interactions complexes entre ces
couplages, Qutre part. Les couplages forts impliquent une impossibilité de décomposer une
tache a réaliser géquences @ction» (ex: latache B doit toujours suivre la tache A) avec une

« causalité unique» (ex: un seul processus pour réaliser la tache A) (Grote, 2007a). Pour ces
deux raisons, les couplages forts créent desdinsd@hterdépendances entre le sotsysteme
technologique &le soussysteme organisationnel qui deviennent difficilement distasckan de
lQutre. Quant aux interactions complexes, elles amenent les processus a des séquences
dQctions indéterministes qui ne sont ni visibles ni compréhensilpias les opérateurs
(Bourrier, 2001). Les couplages forts entre les différents-sgaemesassoads avec les effets

des interactions complexes, font fjun@xiste que peu ou prou@lternatives dans la gestion

des équipements techniques et des activités humaines.

Ainsi, selon Perrow@ccident normal est latentar @nsemble de ces contraintes impliquent
des capacités @daptation tres limitées. Ce dernier se produit lor&me «trajectoire
d@ccident» franchit les différentes bkarrieres techniques et humaise de [@rganisation
(Reason, 1993). En suivant cette logig@grhme devient le maillon faible puis@n@st plus a

méme de maitriser la complexité des systemefl@uconcus (Amalberti, 1996).

«Les redondances et les coussins du systéme sontizion¢ct f QF @ yOSS f AYAUGL
d@daptation face a des événements imprévus. Perrowe raifin que, méme si, dans
I@nsemble, les organisations sociales sont faiblement couplées, les systémes a haut risque, du

fait de la technologie employée le sdattement» (Bourrier, 20021 p 25).

Perrow admet que dans les systemes faiblement couplés, les perturbations techniques et les
erreurs humaines ont plus de mal a se propager puisque lesmieéme social peuenir lieu
de «tampon» grace a des eapaités dabsorption des problémes (Perrow, 1984). Malgré le

fait qud explicite clairement@ntérét d@ne faible interdépendance entre les sesystémes,
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Perrow ne cherche pas a intégrer les potentiels des couplages faibles dans son approche et
n@pporte ainsi pas de solution pour gérer la complexité inhérente aux systémes a haut risque
(Bourrier, 1999). La théorie de Perrow a facilitégration du couplage faible dans la
communauté scientifique des chercheurs sur le risque et la sécurité quelqguéssplus tard

faisant en sorte qudes «concepts de couplage fort et de couplage faible sont toujours

dQctualité» (Hargreaves, 2008).

Dansf QI LILINE OKS A ggaléimeni tizicdngeypt e tétoaipla8e (Meyer et Rowan,

1977) permet @ SE LI2sAiSN0&fA 2y &4 Sy i NB f QK2Y23SySAiS RSa
OKIF YL AyaluAaddziazyySt Si& €F aAy3adzZ I NAGS RS&a L
techniques, politiquest pratiquestransmisLJr NJ f QSY GANR Y Y SYR @ dzy & v BIKi NI E
une gaantie de légitimité pour une organisatioB & R QI dzi NB LJ NI X dzyS LI
conflitsk SO f Sa ONARGSNBaA RQSTFTAOFOAGS NBIjdzA & LI NJ
de résoudre ce dilemme en adoptant des réponses stratégiques difEseparmi lesquelles

f QSGAGSYSYld O6ht AGSNI mppmod / SGGS &AGNIFG§SITAS R
RSO2dzLJ F3S Sy iNB a0 NHZOGdzNE F2NX¥YSEtS  o6f¢
institutionnelles, et la réalité des pratiques organisatielles.Pour Orton et Weick (1990), le
RSO2dzL I 3S yQSad LI a dzyS OF NI OimgisNJplatai Ndj dzS & i
manifestation dans le temps de ce que les organisations featur Fiss et Zajac (2006), le
découplage est une forme de manageme®t¥062f AljdzS® [ QF g yial 3S Rdz |
permet aux éventuellefagilitéset anomalies des activités techniques (telle la comptabilité) de

rester cachées derriére la supposition de facade que la structure formelle fonctionne comme il

a été communiquéubliguement (Rodrigues et Cré2§07, p743).

t Sdz RS (NI @I dzE LINR LR &SYy(d RIFy&a dzy YsYS Y2Rs8t S
découplage par les causes politiques, techniques et culturelles. Oliver (1992) les mentionne afin

de comprendre le8 Of Ay RQdzy S LINI & A |j déSinstitufioBafisation Maeg lesLINR O S &
causes recensées ne sont pas toutes mobilisées pour analyser la stratégie de découplage

(Oliver, 1991 Pache et Santos, 2010). On les retrouve de maniére éparse dans plusigists é
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Or, il est utile de les considérer ensemble pour pouvoir en appréhender les effets. En effet, la
cause politique du découplage est reconnue par DiMaggio et Powell (189phénoméne de
RSO2dzLJ 38 yQSald LiraaArotsS | deke dqliliNg éngeSlesi & (G Sy «
3SadGA2yylIANBa SO fSa LINRPFSaarzyySta Sy fQloas
les anomalies et de contraindre a la conformité (Meyer et Rowan, 1%&the et Santos,

2010). La cause technique du découplaggéest A SS t f QFr0aSyO0S RQSFFAO!I
fQFOGAGAGS RS GNIQFAfTSY 2dZAGAFALIYG al GNIyafzl
[ QSYy O RNBYSyid RS LINRPEAYAGS S fI RANBOGAZYS
mener a bien les msions dévolues aux professionnels, acceptent alors que ces derniers les
transforment, ce qui entraine la coexistence de normes officielles peu appliquées et de normes
2FFAOASHzASE 2LISNIyiSad [ QS@lfdzad GA2Yy RSoitfl O2)
AJYy2NBS a2A0 O2yRdZAGS RS YIYASNBE &adzZLISNFAOAST
culturelY f QAY Ff dzSyO0S RSa LINBPFSaaizyySta adzNJ €S LI
par leur volonté de préserver des valeurs qui leur sont prepii@elmas et Toffel, 2008), et

lorsque les normes institutionnelles contredisent le sens de leur activité, qui fonde leur identité,

les professionnels cherchent alors a les transformer, voire a les faire supprimer (Mainhagu,

2012).

Depuis les années 1978s approches théoriques du contrble ont emprunté trois grandes catégories disciplin
a20A2f 234l dzS &réséas, zhbidieSnéastutidnteleOtitiéSrigzNg la structuration etcdconomique
O6UKS2NAS RS f QF 3Sy Gftes, thédti& dedNdols d& taasactidin Bitfl)etSda gektidldtiéor
fI O2yGAy3aSyO0Ss (KS2NRS RS fQF LIWINByidiAraal3asS agudce
pluralisme théorique, le manque de cladé@ns lesconcepts centraux edcontrdle de gestion a étééclaré a
plusieursreprisé8 | TAY RS O2YLINBYRNB S F2yO0iArA2yySYSyid R
GKS2NAS Rdz O2dzL I 3S RQhNI2y SiG 2SA01 GASy i comxepyan]
FAyaA 1jdzS RS ft QAYRSUSNYAYIGA2Y 6FaLISOG AYyF2N¥YSty

2.3 Types deelations entre les différentoutils du systeme deontrdle de gestion

le recensemenRS & NBf I 0A2ya SYGNB fSa RAFTFSNByGa O2yi
dans la littérature montre que certains travagkerclSy it £ O2 YLINBy Rdedgn f QS @2 |
du systeme de contrble (Kennedy et Widener, 208®ernethy et Chua, 1996), araprendre

les liens ambigusgfey ared entre contréle formel etinformel (Pitkdnen et Lukka, 2001

Jorgensen et Messner, 2010 [ dzl {F X2 wHanT03X t O2YLINBYRNE 02

(CarlssoAVall et col., 2011; Alvesson et Karreman, 2004€ambrin,2005), comment les
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différents controlesparticipent auxprocessus (Kirsch, 2004) et quels sont Ugidites des

contrbles (Macintosh et Daft, 198 TCardinal etol. 2010; Tiwana et Keil, 2009).

Larée que les systémes de contrdle peuvent fonctionnem tandem reconnait queles
mécanismes de contrélgpeuvent étre formels informels ou une combinaison ds deux
(Falkenberget Herremans1995) et que les différentesonfigurationsde contrdlepeuventétre

utilisées simultanémenau sein @ne organisation dans différenescombinaisonsa différents

moments eta différents niveauxFerreira and Otley, 2009). Ces multiples moyens de contréle
peuvent non seulement agir de facon complémentaire, mais également en sulmstitut
(Abernethy et Chua, 1996) ou en opposition (Chenhall et al, 20tassed A Sy SiGl o6f A R
part, queles contrbles formelst informelspeuventse combineites uns aux autrest queleurs
interactionsaffectent lesrésultats de ®rganisation Abemethy et Brownellmpdp b0 S RQF d
LJ- NI péudeft’étiezconsidérés comme desciage qui doivent étre démntés pour une

meilleure compréhension de leur impact (Chenhall, 2003, Dent 1990, Malmi et Brown, 2008).

[ QL yIfe&&aS RSa& NI dbdedibtingRed sixN&4gdtics Nl Sions ifffdvhtes.

Pour commencer, on trouve des études empiriqups mentionnent uneinterdépendance

entre contrdles de type administratif et pratiques de contrdle de gesficatégoriel) aussi

bien dans le tempsd(rant ks projets par exemple) que dans les usages qui en sont faits
(Abernethy et Chua, 1996 Macintosh et Daft, 1987)Selon Grabner et Moers (2013)

f QAY I SNRSIHF Y RIKBFEYSYS LI N fSljdzSt 1 @Ff Sdz2NJ RQ
estaff i SS LI NJ £t QdziAtAal GA2Y RQdzyS 2dz LX) dza A SdzNA
deux ordres la complémentarité et la substitution. Ces deux éléments sont centraux dans la
littérature (Zimmerman, 2001Chenhall, 2003Grabner et Moers, 2013). Darte premier cas,

les bénéfices liés a une pratique de controle de gesiidd | O O NNPAASACE SyQidzi A € A & G A 2
plusieurs autres pratiques de contréle de gestion (et vice verdans le second, les bénéfices

liés & une pratique de controle de gestid QI 1 G $YWE&OY & QdziAf A&l A2y RQ
autres pratiques de contrble de gestion (et vice verBas complémentarités sont aussi mises

a jour entreles droits de décision, les systemes de mesure de la performance et les systemes
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RQA y O fénhedyAe? Widener, 2008)Thibodeau et al (2007) étudient les organisations
gouvernementales américaines et montrent que le changement coordonné du design
2NBFYyAAlFGA2y Yy St LISNX¥YSG dzyS L) dza 3INI YRS STFTFAOA
une dggradation de la qualité du servic8elon Germain (2009, p46), «dla complémentarité en
O2yiUiNrtS RS 3SadAazy aS o6lasS &adzaNJ ft QARSS 1jdzS €S
RS&a FOlA2yaz €S LWAf20F 3S rédtatstsont dsiBAER 2 deéyouyisOS =
j dzZA = LI NOS 1jdzQAf &a az2yid O2yoedzd | LINAR 2NR  LJ2 dzNJ N
NI LILI2 NI | dzE | dziNB&a RS Fle2y O2YLX SYSY(llANBZ
SYiNBLNRAR 3080 &z dBHNBwA S yI onvnmnd &adzNJ f S& R2Yy
de projets de développement montrgue les mécanismes de contrdle formel et informel

peuvent étre a la fois complémentaires et en substitution. Elle conclut que les mécanismes de
contréle informel renforcent ihfluence des mécanismes de contréle formel du comportement

sur les systemes de@mbidextrie de développement (complémentarité), maiténuent

Iihfluence des mécanismes de contrdle formel des résultats (substitution).

5 QI dziididches [Likka, 2007) ont mis en évidence une forme de couftatfgorie2)

entre des pratiques de contréle administratives formelles et des routines informélae au
déterminisme institutionnel, les structures formelles et les pratiques effectives des
organisations peuvent étre parfois dissociées ou entrer en conflit, générant éventuellement un
découplage (Meyer et Rowan, 1977). Gelupeut permettre aux organisations de mainteni

RS&a &aGNHz2OGdzNBa F2NX¥StfSa adlyRIFINRa S fS3aIAGAY
NBIFIfAGS 2LISNI 0A2yyStftS LXdza 2dz Y2Aya O2yF2N)E
techniques (Lukka, 2007)e couplage lache entre les roles @ile N2 dzii A y $& S E LJ A |j dz€
majeur de Burns et Scapens que le changement et la stabilité de la comptabilité de gestion
peuvent coexister. Par ces pratiques, les actexqdiquentRSa Y2 RIFf AGSa RQIF O0A 2
individuelles (Rennstam, 2013d6gensen et Messner, 2010). On observe dans cette littérature

gue le terme routine est frequemment employé en lieu et place du terme pratique de contréle.

Lukka (2007) suggére gues routines informelles jouent un rble protecteur, Iégitimant les

routines famelles de contrdle et leprotégeant des pressions de changement. De méme,
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Pfister (2014)reconnait dans le control package que les controle®rmels et informels

travaillent souventde maniéere lache sargue les managers soienécessairement pleinement
conscients de leueffet assocg.

Pour Alvesson et Karreman (2004¢, tontrole passe par la mise en place deux types de
RAGLIZAAGATA F&Fyd L}Rdz2NJ 6dzi RQAYTFE dzSYyOSNI € Sa
objectifs organisationnelsles contréés technocratiques et les contrbles scai@ologiques.

Alors que les premiers ont pour but de contréler les comportements et les résultats, les
seconds consistent & mener les individusdhérer aux normes et valeurs organisationnelfes.

partir d@n casRQdzyS 3INI YRS TFANXS AYyGSNYyFrdAz2ylrtS RS ¢
montrent queces contrles pouvaient coexister, garfaireet Q S y (i Nils ieR&N\donc plus
O2yaARSNBa O2YYS FfUSNYFGATATZT AYRSLISviR yia S
normative de la théorie de la contingence), mais sont plygétcuscomme une relation de
«coopération dans la coexistenee(catégorie3). Les contréles technocratiquesntribuent
solidementa QS | 6 RNdZYA NS T S NB y pduihtaing Servid defsGpaNFausS
contrdles sociddéologiques9y OSft Il Af&a az2yid NBALISOGAOBSYSy
aussi des controles soeloRS 2t 2 3AljdzSad t 2dzNJ ! £t gSaazy SiéG YNN
réside la véritable influence def2o/ G Nb £ S& T RYAYAAUNI GAFTEAZT S NB
contréle (Dambrin, 2005)

Une autre étude empirique récente, celbe Carlssog I £ £ SiG |t ownmm0 Y2y idN
seconcentrersur les différentsaspectsdu contréle interorganisationnel. Les auteursiiant a

ne pas analyseexclusivemente contrdle administratif mais également le contrdle social et
individuel. Dans ce cas basé $acoopérationinterorganisationnelleentre les unitéd@ide a

domicike et lescentres de santéans laprestation desoins a domicil@ux personnes agéesn

SuédeJe contrdle administratif a eu peuvedrépercussiodt dzNJ £ S& LINF G AljdzSaz € S
contourné en formant une hiérarchie informelle, et saulignt y (mpdrtahée de la flexibilité

pour guster les souhaits et besoins des retraités. La flexibilité est également un élément de
contréle individuel important./ QS &G dzyS F2NX¥YS RS O2KFoAGI GA

(catégoried) qui est mise en évidence.
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Linsleyet Linsley(2014 affirment quela relation entrele design eti@tilisation decontrdles
formels sera égalementffectée parla force des processus informejsi piment au sein de
I@rganisation Ainsi, dangde control packagela relation entreles contréleformelset informels
peut étre considérée commeaymbiotique (catégorieb) et souventenchevétrée(Frow et al,
2005)

Enfin, la plupart des travaux intégrant les pratiques de contrdle social notamment quand elles

sont tres ritualisées (Brigp 2008) montrent a quels points ces dernieres contribuent a

f QOSYSNHSYOS RS y2N¥Saz RS aeaitsySawdlsétalNBLINB a
HAMMOSYS RS @FfSdz2NE 0. NJ]SNE wmdpdo Ycatégorié6QIeOK STt f S
tableau cidessous résume les six égories de relations entre les outils des SCG trouvées dans

la littérature.

Catégorie Types de relations Articles représentatifs Mots clés
Macintosh et Daft (1987)
Interactions entre pratiques Abernethy et C_hua (1996) Gardinal .
1 de controle formel (2001)t Cardinal etcol. (2004)t Interdépendance
Kennedy et Widener (2008)
Thibodeau et al (2007 Germain C
(2009)
Interactions entre pratiques Meyer et Rowan (1977%) Lukka
5 de contrble formel et (2007)t Xrgensen et Messner Couplage
certaines routines (2010)t Pitkanen et Lukka (2011)
informelles Rennstam (2012) Pfister (2014)
Relations entre contrbles 3} Coogpération et
3 technocratiques et socio Alvesson et I_(arreman interfacage
L : (2004)t Dambrin (2005}
idéologiques
Relat|9ns ent_re prathges de CarlssoAWall etcol. (2011) Cohablt,a_tl_on et
4 contrdle social et pratiques compétition
de contr6le administratif
5 Intedr:c(::t:)onr;rsﬁmleeng)errggtgues Frowet al, 20051 Linsleyet Linsley Symbiose
: (2019
informel
co d”érfi,“,f{?(;ediic‘?;‘i‘gqées Barker (1993} Brivot (2008) Relation de
6 . CarlssorAwall etcol. (2011) structuration
formation des
représentations et normes

TableauT5 : Les six principaldéamilles de relations mises au jour dans la littérature
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Les travaux concernar@hsemble de controlesformels ont mis en évidenc®ISy OK S @s G NB Y S
des différents dispositifs formels (catégofiedu tableau précédent) et leur évolution
conjointement a cee du contexte (Abernethy et Chua, 1996) ou face a pegpositions

incluant b redéfinition des relations entre les équipes et des informations clés dans

f Q2NBIyAaldAaz2y 6YSyySRe S eiCarBidlye&INDO4)semblg 0 & | v
étre recherchée oéchangéee G N} OSNE f Sa dzall 3S4 RS OS&a RAFTS
LJa adz2NJ OSa NBflFGA2ya OAaAA0fSa SYGNB @@yl Nbf
thesed 9y STFFSGZ Af y2dza &aSYof S nikesuideNDdtralésy & RQ
administratifs explicitement normatifs et des contrélesnracires dans les systémes

RQA Y (i SNI Oved élyappan@ priori ab Mahagementet qui paraisent comme étant

finalement indispensable pour le fonctionnement desrganisations (catégorig). Ceci est
RQIdzi yi L) dza ONIXA O2YLWGS GSydz RSa fAYAGSa A
administratifs (Alvesson et Karreman, 200¥4@us sommes en rappodans les organisations a

des entrelacs complexes de codlgs qui interagissent et ou les contrbles administratifs

YOSELX AljdzSy 4 LI & G2dzio

La définition des systémes de contréle de gestion donnéeBpawvn (2005) et Malmi et Brown
(2008)rend bien compte de cet entrelacs 2 Y LI NS t RQI dzi NBtdoutRS T A Y A (.
a2dz A3ylyd €S FIFEAG [dzS tSa {/ D RS elegiicldetNE O& o
G2dziSa tSa F2N¥Sa RS O2yGNbx S ljdzA LI NI AOALISY
YySAEt AIASNI | dzOdzy Sd 9t £ S LIS NI $ybernétiques adwniRiSirbtives € | 7
et culturelles des différentes modalités de contrble présentes a tous les niveaux des
2NBIyAal GAz2zya Si yQSEOfdzi LI & RS O2YLINBYRNB
O2yiNBtS YAa Sy dzdzodSBettivdsNoyfeiobjectif éednt de SomprentiNg G A |j dzS
comment le systéme de contrdle de gestion fonctionne et comment les élémentowivol

package se rapportent les uns par rapport aux autres, toute approche analytique doit tenir
compte, a la fois, de leationalité dans la conception ainsi que dindétermination dans le

o=

fonctionnement. OrmOK2 A &aA I (GKS2NAS Rdz O2dzLJ I 3S f NOKS
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NEBEfFiA2yE SYGNB t84 St SYSy il ®xistenze sinfilfayte deda & & & (i

rationalité et thdétermination.

24DdzZA RS RQSYUNBUGUASY

5lya a2y 2dzNI 3S RS NBTSNBYyOS &dddluéstiod fldl NB (G A S
Al @2ANJ ¢ LI2dzNJjdz2A n fSa 3ASya LitimidesS yiaisS Sa/y Sty @ INdi
estle faitf dzS OSGGS LI NRES @I f SdzNJ R2yy S Nigdrup@ OO & A 3
ARSyGAlSZARE S FAL | dzh (K&uBWNA,20082yh. vy 3by § OIS & fii S dzMJ
LI2dzNJ £ F1jdzSEt €S YIFdZFYIl yy fLASWE NS NBzZE Syaeritae A | L
SYGUNBGASY FFLIWINRPF2YRAZ OSY(iNB &adzN) fsd@dd@n®Oi AT |
auxd Alidz GA2ya 26 8 OkabietddenSldsNdtesviovégfan@ideBtleur S £ € |
AYOSNLINBGFGA2Y RS I NBI ff QS GINBIINMISES N2 YILINEBNISH
RFyada RS&a OFRNB& GKS2NRAI[dzSa RAFFSNBydasz OSN
LI NI A Odzt AS§NBYSyid ¢S Ol a RS idion@cdmsttugfionZsocial@de NI A
fI NBItAGSSES ljdzA NBFdzaSyd €1 O2dzlldzNE Sy i NB f
(Kaufmann, 2008, my o ® b20GNB LINP2Si RS NBOKSNODKS &aQAy

d

évoquée par Kaufmann.

Pour élaborer @ 1 N 3IdzA RS RQSYUNBGASY I y2dza y 2588 Ay all
qui présentent les thémes généraux de réflexion pouvant étre utiles pour traiter un cas de

contrble de gestioret en prenant appui sur le cadre conceptuel de Malmi et Brown.

24.1Planificationo LX I ya RQFOGA2ya 2LISNI GA 2 yYaphbif@atichid LI
sera mesurée a travers quatre éléments elaborés par Brews et Hunt (1999) et Covin et al (2001)

S |ljdzA NB Tt § (i Srganisatiohsur Ligcdnfiniuin2dg” prdkeSsud d@ planification

A0NF 0SIAAdzS FEtFyd RS f QAyY TRaNNMahix ENOEERBNS®Y (| dz
f QF OO0SyYy (i &A@ 4 BdzNRNIGINGZS St Sa Ay aSyldAagsiquea2yd o
la stratégie émergente &G £ QF OOSyYy (I &OAY (IS Y RNEY (i BB BT 881 O
AyGSyiaArz2ya @2 dz y»A(RiytibergetialE miph§ Q @ N6 DMzyS O 1 ST |

68



' LILIINBKSYRSS t UGN} @SNAR dzy LINRPOSaaddzi NI itde2yy St =
L I YAFASNE RS YSGUNB Sy dzdzONBE RS& LRt AGAIldzSa
avec les orientations stratégiques décidées au sommtarchiqued 5 S I@domzépNdd =

A0NY GSIAS SYSNHSYGS 2 dzONBA ljtdeS ZLIR2LNINSD & 1jf deX ALOLINNSS/C
f QSYGNBLINAREAS RS FIFIANB RS& SELISNASyOSaoe !''yS |
20aSNWSSax S €S LINRPOSaadza O2yGAydzSNY 2dzalj dzQt
RSOASY RN} »&@Mintdhergenal GoSE.A S

24.2. Controles cybernétiquee type cybernétique, le controle diagnasii QI LIJLJdzA S & dzNJ
contréle régulier des résultatpar rapporta des standards de performance préétablis. Le
contrble interactif présume quant a lui une interaction plusouterue entre managers
opérationnels et direction pour faire face a un environnemeertain et instableLe contréle

diagnostt est mesuréa travers cinggléments qui représententufllisation de la comptabilité

dansle cadreR Qdzy’ O &mbI& cybeiBétique(Simons,1995) Les items sonbasés sur
Henri(2006, Widener(2007) etlesdescriptionsde SimonsLe contrdle interactif est basé sur le

modeéle de mesure formative décrite par Bisbe et al (2007)id@ntifient cing propriétés
constitutives: (1) utilisation intensive par la haute direction (2) utilisation intensive par les
managers opérationnels (3) défi et débat en factaée (4) orientation sur les incertitudes
stratégiques, et (5) non invasif, difitation et participation inspirante. Ces dimensions sont
YS&adz2N5Sa OKI OdzyS Sy dziAtAalyd dzy &aSdZ AyRAOL
référence aux études de Widener (2007), Henri (2006) et Bisbe et Otley (2004).

La rigueur esbasée sura conception de Merchantl@85)du couplage fort par rapport au
contrélelache Merchantsuggere que les systémds contrdle plus strictsont présentgquand

il'y a: (1) des objectifs plugomplets, pluspécifiques et/ou plus conformes avec les ohjsct
organisationnelg2) une communication plugréquente, en temps opportun, plus efficace et
convaincante(3) une surveillance plus étroitet plus fréquentedes actions et/ou des résultats

et (4 une plus grande transparencet un lien rigoureux entre la performance etles
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récompensesUn seul indicateurest utilisé pour capturechaque attribut Les items sonbaseés

sur ceux utilisépar Koberet al (2007) et Vander Stede(2001).

Le contrdle des coltsst évaluéa travers troisgtlémentsprovenant def Q A y & eNd#exd®y
de Simong1987), Widener(2004) et Koberet al (2007).

La mesure de la diversité estaluéepar six éléments dont chacun est relatif a une dimension

de la performance des subordonnés. Les catégories utilisées refletent étroitement celles
dziAf AaSSa RIya fSa SidzRSa FyiGSNRARSdzZNEa adzNJ f |
Hnno BlG{ O0ABEHaSYIZRSPBRLA Gy SN SG f 6Hnnod Y2V
RS LISNF2NXIyOS NBftIlGAGBSE | dzE LI NLSYylFANBaz | dzE
sont considérées par les managers des entreprises-aoréricaines commeétant beaucoup

moins importantes que celles liées aux clients, aux résultats financiers, a la qualité et aux

opérations.

Concernant le processus budgétaires dombreuses études antérieures, notamment celle de

Barett et Fraser (1977), ont constaté dasbiguités fondamentales et une pluralité@ don

utilisation. Bouquin (2010) structure cette pluralité des attentes sur trois dimensions du budget,

lequel est a la fois uninstrument de coordination et de communicatiam outil de gestion
prévisionnelleet un outil de délégation et de motivatiorSelon Simons (1995)un budget

{ RAIFIYy23GA0 n O2NNBalLRyR t dzy YIyF3asSySyd LI N
faible contributiondes individugprend une place ggdominantevisant a atteindre les obgtifs
organisationnelsA contrari@ dzy 0 dzR3ISG ¢ AYGSNY OGAF noud QF LILIMz
la participation des managers doit étre constante dans le processus budgétdas apports

RSa4 2LISNI dA2yy St a &2y lla chdduits desRobjifIsfratégigiésNEa f QI
typologie de Goold et Campbell (1987), qui faire apparaitre huit configurations du contréle
budgétaire dont trois plus stables, suggerent selon Berland (2002) trois modéles qui valident
autant la fonction du confile budgétaire que sa nature. Ainsi, pour les entreprises adoptant le
Y2R8fS RS C LIXFTYAFAOFGA2Y adGNYGS3IAldzS nx €S
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programmes de production, les autorisations de dépenses et a mesurer les réalisations a partir
desodzRISGad [ Sa SYdadNBLINRaSa t ¢ O2yaGNxftS aidNIi
YASdzE O22NR2yYySNI tSa | OGA2ya | dz yADBSI dz 2 LISNI {
YFYylF3SNAR RlIya tF 3SadAz2y RSa yNiN3 I SdzNRBYE & OASNA
leur contrble sur une délégation plus importante du pouvoir de décision aux tpeénzls et

sur la motivation de ces derniers dans leur capacité a atteindre les objectifs fixés.

24.3 Contrbéles administratifsLa décentralisgon ou délégationdu pouvoir décisionneést

G2dzi £ FFrAG RAAGAYO(GS Rdz adiétS RS fSIFRSNBRKALIE
ddz0 2NR2yySa RS LINBYRNBE RSa RSOAAA2YAE ljdA | FF
exemple RH, processusiarketing, stratégie). Le degré de délégation varie de trés peu, ou la

haute direction prend toutes les grandes décisions a la pleine délégation ou les subordonnés
RSGASYYSyld fQSyasSvyotS RSa RNRAGA RS RSODIAAZ2Y
AdzLISNRA SdzND @ t 2dzNJ YS&dzNBENJ £ S RSAINB RS OS Lk d:
développé par Abernethy et coll. (2004) sur cinq dimensidasstratégieles investissements

le marketingles processus interne=t lesressources humaines

[ | O2YYdzy AOF GA2y Said YSadaNBS t fQFARS RS |d
processus mécanistes aux processus organigDesix de ces éléments sont de Covin et al
OHnnmouI GFYyRA& 1jdzS €Sa |dziNBa az2yid |I®RBé@risY2RATA
(1995) et Covin et al (2001).

Les dispositifs de liaison intégrative sanésugs par un indice formatif de quatre points des
principaux meécanismes de coordination latérale définis par Galbraith (1973). La construction

est comparable a celletilisée dansdes études antérieures (Abernethy et Lillis, 19%5¢lon

Mintzberg (1983), les mécanismes de liaison peuvent revétir une dimension formelle ou
AYT2NYStEtSo {St2y OSG FdziSdz2NE ¢ t2NBRljdzS 1 O2
tréda AyaGSyasSazr fQ2NAlFyAaldAz2y LISdzi ONBSNI dzy Lk
RQIFI 24 dzZNBENJ OSa 02y (i OOWUNSD dRAINE/ QG S VS yKIA SN NIKdeNsL n
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mécanismes de liaison que décrit H. Mintzberg (1982), certain®disfy & R Qdzy S | dz

formelle. Le tableau suivant résume ces approches.

Mécanismes de 5S3aNB RQl

Liaisonet définition conférée

Poste deliaison | a3 dzZNBNJ RSa O2y (i-DOUBDJIZRANFOGE t 1 & R Qfordzdle |
(Mintzbergp.156)

Groupes de projets« accomplir une tache particuliere et qui est dissous quand la ta Autorité formelle
Saia I OO@ivtzbergpd56)etrComités permanents« groupement
interdépartemental stable qui est réuni régulierement pour discet& & dz2 S i &
02 Y Y dzMintzberg, p.158)

Cadres intégrateurs{ [ 2 NRIjdzS f I aljdzr yiAiSé RQl 2 Autorité formelle
(Mintzberg, p.159)

Structures matricielles« un mécanisme trés efficapeur développer des activités Autorité informelle
nouvelles et pour coordonnerdes/ § SNRSLISY R yO0Sa Ydz i Double autorité
(Mintzberg, p.168)

Tableau ©: Mécanismes de liaison selon Mintzberg

[ QF dzi2y2YAS Sa0INBTILBOMNSES RSt GH o2y RS RSdzE St S
par Kober et al (2007) et Ito et Peterson (1986).

Les systémes limites sont basés sur la conceptualisation de Simons€fi9@8ener (2007)lls

ont pour objectif de délimiter les domaines duzpa 8 A 6t S S RS f QAYLI2Aa&AO0
RSUSNNYAYSNI OS 1jdzQAaf Sad L2aarofS RS FILFANB Si
considérés comme non tolérables dans la poursuite de la missionkellfondent sur

f QSt 62N A2y iRRSde drecRvSsaopérationn@lesy &R daus globalement, de

regles de fonctionnement.

La standardisatioest basée sur trois items traduisant un modele de mesureitemconcerne
f Qdzii A HeApdlitiquies 2trocédures pour guideta journéedes actvités de travail des
subordonnégGerdin 2005) etdeuxitemstraduisentf Q dzii A de inéthodes fayidardisées de

coordinationlatérale Ruekertet Walker,1987).
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Les aisde préaction sontY' S & dzNB & detdeukit€lris eRydportant adeux dimensionslés

décritespar Merchantet Van derStede (2012 qui différencientS y i NS f QgenrdeJetA OF ( A 2
lache des avis depréaction./ S& O2y iGNkt Sa RS LINPOSRdz2N® az2vyi
OS2y iNRBf & 2n 320 OR yHNRE 4 no

2.4.4 Contrbles culturelsLa conception de la culture organisationnelle comme un typedtie

ou glue socialdNB LJ2 & S & dzNJ { ®&ardaifsatikns &obt intggi&es ef contrdlées par

des valeurs partagées, des croyances et des normes informeltegue cette culture jouen

Nt ES RQAYUSANIGAZ2Y QAalyld £t YAYAYAASNI € FNI 3
O2yaSyadza o!t@Saaz2ys mppo0d t N O2yiNBI Iy a
Odzt G dzNB y QS a lsupkilglae>, &8s elles&IS T RSNBY OAS | dzi I yi [ dz€
AQK2Y2¥SQEES&aS dzy Y2eSy RS YINJdzZSNI £ Sa RATTFSNE)
2 0t Axi @NB)NAdler (1997, p3) soutient que les différences de culture nationale
persistent et ne sont ni tepérées ni extirpées par la culture organisationnelle qui, en
revanche, accentue ou amplifie ces différences, les rendant plus frappastekl (2001)

soutient également que les différences culturelles dans les processus de communication
organisationnelle demeurent considérables en dépit des pressions de la convergence
2NBFyA&al GA2yyStfS S0 RS ftQAYRAZAUNRIEAALFI GAZ2Y D
VIGA2Y IS t2NBIjdzQSt S Sad SELR2ASS t dzy S | dzi NE
RQI dzi NE& NB OKS NDOMcGdire, €@ 6t Fufiokal 1978F Envlérdvant Sk théorie

de selfcatégorisation ou les individus se définissent en se différenciant des autres, Turner écrit

j dzSles &ekicatégories tendent a devenir plus saillantesin niveau moins abstrait que la

catégorie ellenéme en fonction de laquelle elles sont comparé€Burner, 1987, pagé8). En

ce sens, les difféerences de culture nationale sont susceptibles de devenir plus importantes dans

les contextes mondiaux, oudeelations internationales sont mises en évidence. La discussion
ci-dessus implique que les frontiéres peuvent devenir plus marquées a certains moments, alors

j dzS RlIya RQlIdziNBa O2yRAGAZ2Yya tSa ftAYAGSE azyl
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La sélectiorest une constructio réfléchiemesuréepar deuxindicateurs Les itemsont basés

sur ceux deSnell(1992) etWidener (2004. La socialisatiomrganisationnelleest développée

comme une constructioriormative (Chatman, 19899t £ S LISNXSG t f QAYRA GA
valeurs, les capacités, les attentes comportementales et le savoir social essentiels pour assumer

dzy Nb S 2NHFIYyAal GA2yySt SiG L32dzNJ LI NIOHAOALISNI O2
est consacrée a quatr&k 2 YI Ay Sa ljdzA O2y OSNY Sy (dbjéchifs, I f Sdz
culture), les valeurs du groupéormes, fonctionnement, amitiés, comment faire le trayail
compétences et connaissances requ)@es £ S OKIF y3aSYSyid LISNER2YYySt N
f QA Yié sBi%t la maitrise de son r&(éélimiter, comprendre et accepter les responsabilités
FFFSNByiSa t fF LRAAGAZY | JtSoudaii20@n OA Rdz 2 OOdzL]

Les systemes de croyances sont basés sur la conceptualisation de Simonse{\88dgner

(2007). Simons décrit les systemes de croyance comme contenant quatre attril{tsils
O2RAFASYG tSa @FftSdzNB RS fQSYUiUNBLINAASS O0HO Af
pour créer un engagement a raffermir les objectifs, {i4)inspirent et guident la recherche de

nouvelles opportunités.

Le contrble sociakst mesurépar une échelle de quatre éléments. Deux items sont des
adaptationsdef QA y & G NHzY S Kaberatzil (R0 et réfReny/adix structures sociales

inf2 NYSftSa ljdzA &adzlI2NISyd fSa | dziNB& vae8Ol yAay
partagées, croyance et normes ehgagement auobjectifset aux valeurR S f QS yL&sNEB LINA &
deux autres items sontformulés avec desréférences a la littératuresur B culture

organisationnellest le contrble socialOuchi,1979;Schein2004)

245 Les systétmes de récompenses et de rémunératipnSa aeadisvySa RQSOI f
performance des employédsouvent leurs origines dans trois différerntsurantssuccessifs:

- le courant managérial classique (taylorismgli 8 QA Y AONAR G Rl ya dzyS @Aa
t Q2NBI YA&lLGA2Y® [QSOIfdd GA2Y AQAYAONARG AOA RI
Ll2aidS RS GNIX @At S YSi tQlF OOSyid &adzNJ f I YSadzN
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Drucker (1952) introduitle systeme de direction par objectifs (DPO) ou la démarche
RQSOI tdzr GA2y Said OSyGNBS &adzNJ tF FAEFGA2Y RS
[ QSO fdzr GA2Y Said ol asSS adzaNJ £t Q262SO0AGAGS T

- le courant des relations humain@sG f QI O O S ydimo®vatiin indikidielle lazblialité

RS t QSOKIy3S ljdzA R2A0 LISNX¥SGONBE Rdz2NI yiG f QSydN
Y2UAQF A2y dF0 ORY G NG alf &SI zS®S O € dzl G SdzNJ o/ | RAY
LI a&l 3S RSZsanatisrd | f dzif (OASAyEsé alzipdink Zuf valgrise la dimension

KdzY AyS SG NBYR 02YLWGS RS fI RAYSyaAzy &adzonaSo
-t S O02dz2NYl yi RQSQOIHf d2G ARGl IRISNEOA F GA RIS (AYAG/SE O NA
formation professionnet S S RQS@2fdziAz2zy RS OF NNASNB 0OfI
compétence se comprend comme une interaction dynamique entre un savoir théorique, un
savoirF  ANB f AS t  QSé&relpuN®nSoje @ cdnportaingnts {Gadi2et )

2002).

Larémunération basée sur la performanest mesurée en utilisant umstrumentde Chaloset

h Q/ 2 y20@)NE modélea deux itemsest une version modifiéde la constructiorutilisée

par Shieldset Young 1993) Larémunération basée sur lsubjectif/objectif est mesuréea

travers un seuindicateur basé suf Q A uiilBérpar Simons(1987) qui met essentiellement

f QF OOSyYy G adzNJ £ Sa aeéaisyYSaiala ROuUngrdldnibasée suyle SG R
court/long termeest évaluéeavec unseul iem.b 2 dza y 2dza | LJJdze 2y a adzNJ f ¢
et Merrill (1991) qui a fait valoir que les programmes de rémunération contenant des éléments

de performance a long terme (3 ans ou plus) encourageraient une perspective a long terme, et

donc un plus grand irestissementdans la&5 > f Sa o0ASya RQSI|dzA LISYSy

employeés

2.4.6 Eléments contextuelsLa echnologieS & i Y S&dzZNBS LI NJ AaAE St SYSy
RS2t @It ARSS LI N {yStft omppuno S ljdzA &QlF LIJIzA S
Trois éléments refletent le niveau de programmation des taches et les trois autres se

rapportent aux mesures desultat.
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Pour 5 02y OSLJI RS , i stSdgvenu Nabiyigl Sevdisghguer un environnement
ISYSNIf RQdzy SY@ANRYYSYSyid RS GNOKS O05AffX wm
f QSyasSyoftS RSa TIFOGSdzNA SEGSNRASdNE | dzE FNRYGA
influencer, sa strutre, ses objectifs et son efficacité (Mintzberg, 1982,24p).

[ QOSYPANRYYSYSYyd RS GNOKS Saidzx ljdayd t €dzaz Osf
jdzA a2y i LISNIAYySyGa L32dzNJ f QSY I NBLINRAS LJ2dzNJ €I
p410). Cinqg agents sont retendans cette recherche: les clients, les fournisseurs, les

O2y OdzNNBy Gtaszx fF (SOKy2ft23AS IBconviénCds préciser que S k NB 3
la mesure des caractéristiques environnementales repose sur la p@&nopeples cadres
AYOGSNNRISAa:r SG y2y adzNJ £+ NBFfAGS RS tQSidrd R
fS GSyLBA SiG LISdzi FLOATSYSyd sGNB Ay¥FfdzsSyoOos
f QSY@ANBYYSYSy iz (2dzi 02 YY &Gra&didtidues lid@iddielles & NE A y
culturelles en raison des limites de nos capacités de réflexion (Milliken, 20Q35p

[ QdzGAf A&l A2y RSa YS&adz2NBad adzoa2SOGAGBSE Sad TN
f QSYGANRYYSYSyld /céhstituer yn8 limitgSadziravayl, guiisue ¥eSqyli ipeut
O2yRdzZANBE tSa RANARIASIHYyGA RQdzyS SYyuNBLINARAS t €I
RS fQSYQGANRBYYSYSYy(dz YIAa LI N £F LISNOSLIIAZ2Y | dz

Ainsj quatre critéres sont pris en comptp. Q A Y LINBedtAmiesurgel plaricimndSéléments qui
NELINBASYGSyid tSa RAYSYyaAz2ya LINAYOALIfSa RS f
RAYSyaAirzya azyid O2yF2N¥Sa t I fAGGSNY GdzNB |y
1984). La turbulence est mesurée a travers cinqg éléments qui portent sur les mémes
RAYSyaAzya dziAftAasSSa LR dzNJ S Dlafcamflékitdst@valéeINs A & A
f QFLARS RS RSdzE St SYSyida ljdza OFLISyd tls RADBSN
concurrents. Ces dimensions sont considérées comme les principales sources de complexité de

f QSYGANBYYSYSyYy( 0 aBEnfinfOXNY 3$shnicRUNSS Pai $ojs Elémenpsyqoi v ®

se rapportent aux dimensions de la concurrence, des ressourcedegt opportunités
stratégiques. Ces éléments sont développés a partir des instruments de Tan et Litschert (1994)

et Miller et Friesen (1983).
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l dz O02dz2NBE RS& RSNJ A S NBEle R s 4 WthatBgieset |d SOGRSA]jt dzI (1 A ;
f Q202S 0 RS étuded. YAlbNIguwizdlans les études antérieures les SCG devraient étre
congus explicitement pour soutenir la stratégie (Langf@hdith, 1997), les études plus

récentes suggerent que les managers modifient la stratégie en fonction des changements des
SCECCarlstrom, 2012)Plusieurs auteurs, dortangfieldSmith (1997, 2007, Chenhall(2003),

Simons (1987 et Govindarajan(1988 ont montré que différentes stratégies impliquaient
différentes configurations des systemes de controle (Otley, 19903 stratégie
organisationnelle est classée a un certain nombre de différents nivéawd G0 NI § STIA S RQS)
jdzA aS NBFSNBE t fI adNIGS3IAS At 20FES T &l NI
dziAf AaSSa LI2dzNJ YI ydzdz@NB NI Rié yparticulizy ; ef gtrdtdgeR yy S Y
opérationnelle qui se réfere a des méthodes particulieres comme la production orientée client
(différenciation du service a la clientéle) ou la fabrication juste a temps pour atteindre les buts

et objectifs de gestion (Collet Montgomery, 2005).

Différentes typologies ont étudié les liens entre les systemes de contrdle de gestion et les
stratégies, parmi lesquellda typologie de Miles et Snow (1978 typologiede Porter (1980)

et celle deGovindarajan et Shank (1992ux fins de cette étude de recherche, nous avons

choisi de nous focaliser sur les travaux detM NJi SNJ L2 dzNJ RSdzE NI A &2y & o
RSONAG RSa &aiGN)IGS3IASa NBtIFGAGSE FdzE | OGADBAGSE
pertinenteesta@z YA @SlIdz RSa | OGAGAGSEA YsYS f 2NREI dzQdzy S
ressources et compétences avec une autre. La valeur concurrentielle de telles actions ne peut

se mesurer que par rapport a des concurrents proposant le méme produit ou semétel

les stratégies présentées sont constatées et citées dans les études sur la stratégie
O2YOdzNNBY GASttS SG tF LISNF2NXI YOS oDdzi KNAS Si
WaiKwong et al, 2001). Nous préférons nous orienter vers desisfp@ A S& ¢ NBF f A &4 S €
que vers desi I NI 4 SIASa ¢ AydSyidAaz2yyDans hdhé recheichdadz a Sy 3
stratégie est extraite a travers onze éléments NS Ff § G Sy G dzy I NBS S@Sy
stratégiques génériques de Porter (198&) qui sont obtenus a partir des instruments de

Chenhall (2005), Chenhall et LangfiSlahith (1998), et Ittner et coll. (2003).
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CHAPITRE3

Cadre conceptuel de Malmi et Brown

3.1. Introduction

Cette section développe le cadre conceptuel qui sera utilesgs la recherche. Ceci fournit la

structure analytigue de base nécessaire pour permettre une meilleure description et
compréhension des types de packagie SCG utilisés dans les entreprises. Bien que cette
GeLkRt23AS AT S LISNYSGnhmaNBEMRMDAIR SCE@ oerars Mansi 2 dzi S
f QSYGUNBLINRaS>s S OFRNB O2yOSLJidzSt Sad tF OfS

éléments, étant donné que cette analyse est une question centrale de cette recherche.

3.2. Nouveau cadre et typologie

Le chapitreprécédenta développé la définition du SCG et examiné les rares études qui ont
explicitement considéré le SCG comme un package de contrdles. Cependant, aucune de ces
études ne développe suffisamment une typologie complete qui pourra étre utiisés des

recherches ultérieures.

La typologie devraienfermeruneidentificationR Qdzy f A Sy |+ @SO € ad NI dS3
les objectifs stratégiques (Langfiedith, 1997). En outre, il peut y avol@dtres objectifs qui
peuvent ne pas étre asiintimementliés a la stratégie, mais importants po@rbanisation
(Ouchi, 1979 Otley & Berry, 1980)Les activités de planification doivent étfeanchement
identifiées dans @tilisation dan package de SCG (Simons, 1987), ainsilepisystemes el
récompense et de compensation appropriés (Flamholtz et al, 1985). Lo®@queohsidére les
éléments de contréle spécifiquement, il devrait y avoir ww&ie d@léments de contrdle qui

sera caractéristiquement cybernétique, administrative et culturéamons, 1995; Abernethy &
Chua, 1996; Fisher, 1998; Alvesson & Karreman, 2B@&t).qun certain nombre @rticles de

revue aient examiné un certain nombre de typologies de contréle, aucune de ces typologies
y ®@drda tous les éléments citésa@essus epar la suite ne suffit pas a répondre aux questions

de recherche posées dans cette thése. Otley (1980) nofe@nqoertain nombre de variables
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contingentes exercent un effet sur le package de contréle sans présezfois, le lien avec la

stratégie, lgplanification et les systémes de rémunération et de récompense.

Flamholtz et al (1985), reconnaissant explicitement la planification, les systé@heduhtion
récompense et les résultats comme faisant partie de leur typologie de contrdle, considérent la
culture organisationnelle et la structure comme un contexte dans lequel se déroule le contrble
organisationnel plutét que comme des éléments de controéeprobleme est mis au point par
Abernethy et Chua (1996) et Alvesson et Karreman (2004). En olanehditz et al (1985) ne
précisent pas comment ungried@léments peut fonctionner ensemble comme un package de
contréles a partir de laquelle la direction peut faire des choix pour contrbler les activités et
YSGGNB Sy dzdzarser (1995, 988) Ndsent® B iypotgie la plus complét@rl
package de SCG, qui englobe des variables de contingence, des éléments de contrble, des
résultats organisationnels ainsi que le systeme de récompense. Cependant, le lien entre la

stratégie, la planificato® & € S {/ D yQSad LI a Of I AN

En raison du caractére incomplet des typologies présentées dans les recherches antérieures, un
cadre plus complet et une typologieh package de SCg&&ront développées dans cette
recherche.Ce modele, validé par Malmi et Brown, est décrit dans la figure suivante. Il
comprend cing grandes familles de systemes de contrdke planification, les systemes
cybernétiques, les systemes administratifs, les systemes culturels et finalement lesesygeem

récompenses et remunérations

|l faut garder a®sprit que ce modéle largeth LJF & SU0S O2y eedz LJ2dzNJ FI A NB
détaillée et en profondeur de chacun de ses composants individuels. Cette recherche abordera
tous les élements du paage SCG plutét que la discussion en profondeur sur ses éléments

individuels.
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Contréles culturels
Clans Valeurs \ Symboles
Planification Contrdles cybernétiques

Récompenses el

. Mesures | Mesuresnon | Mesures| . .
Long terme| Des actions Budgets| .. - . - . rémunérations
financiéres| financiéres | hybrides
Contrbles administratifs
Structure de gouvernanc{ Structure organisationnelle \ Politiques et procédures

Tableau 7 : Cadre de Malmi et Brown

Dans ce package de contréle, il y a cinqg systémes de:Hasplanification, les controles
cybernétiques, les contréles administratifs, les contréles culturels et les systémes de
récompenses et de rémunération. Ces grands systémes seront discutés avec pour chacun les

principaux éléments individuels sélectionnés.

3.3 Catégories du cadre
3.3.1Planification

Malmi et Brown (2008)découpentf I LJX I YAFTAOIGAZ2Y Sy LX I ya
planification a long terme. Les premiers ont une orientation tactique et déterminent les buts et
actions pour un aveniproche (communément une période de 12 mois), alors que la
planification a long terme a une orientation plus stratégique et établit les buts et actions pour
le moyen et long termeFlamholtz et al (1985arguent que cette planification peut étre
considéréecomme une forme de contrélex antepour trois raisons spécifiqueka premiére

est quelle exposeles objectifs des unités d@htreprisg permettant ainsi daliriger ffort et

le comportementdes individus Deuxiemement, en fournissant les normes e ktandards a
atteindre en ce qui concerne ces objectifs, la planification précise le nivedfort et le
comportement attendu des membres d@mtreprise. Troisiemementgrace a la poursuite

R Q2 0 2aPpdojrigstiadplanification peut contrdler lescéivités des groupes et des individus.

3.32 Contrblexybernétiques

Les caractéristigues cybernétigues ont une longue association avec la notion de contrble
(Arrow, 1964 W2 2 y i1 S h QWIrdzifeygSHOT9 Daft m1@8S Btrank, 1983)Selon

Otley & Berry (1980), le contrble, dans son sens cybernétique complet, désigne les activités de
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surveillance et les mesures a prendre aflassurer que les objectifs souhaités soient atteints.
Green et Welsh (1988, p.289) ont développé et reformaléoncept de contrdle cybernétique

dans son application aux SCG. Le contrdle cybernétique, ayant cing caractéristiques spécifiques,
est défini selon ces auteurs commair processus dans lequel une boucle de rétroaction est
représentée en utilisant des moes de performance, en mesurant la performance du systeme,
en comparant la performance aux normes, en renvoyant des informations sur les écarts

indésirables dans les systémes et en modifiant le comportement du systéeme

LAY AAS f O8y{NELENG ady 5F 20/0d20 2 §/ IgsRonjetifl HoBeyitieka & 1 3 S

OGN RdzAGa SiG 2LISNI GA2Yy Yyl f A afssentensduidedin noditdigS R QA Y
régulied [ QF ylFf&aas RSa SOFNIA SyGNB f56a 2062800AT4
possblesY RSa [ OGA2ya &ALISOATAIdzZSa LJ2 dzNou biended2 A NJ ¥
révision et adaptation des objectifs emx@mes, si le monitang F I A & LILIF NI n G NB |

inaccessibles

Green et Welsh (1988, p.2886pt fait valoir qui) existeune gammede questions qui font du

contrble cybernétique un systeme efficace dans le SCG. La premiére esfagpeodhe
cybernétique permet la «afure réglementaire de contréle. La deuxiéme est que le contréle

OO0 SNYSGAIl dzS prgc@sSusiixe, milisaplutdizydynamique. Enfin, le contrdle
cybernétique est déterminé ou orienté vers un but qui stersd [@spect directionnel du

contréle organisationnel. En outre, Malmi & Brown (2008, p.29#)soulignéqu@n systéme
cybernétique peut étre soit un steme daide a la décision soit un systeme de contrdle en

fonction de la fagon dont il est utilisé. Par conséquent, ils affirment {lee lien entre le
comportement des cibles effablissement de la responsabilité pour les variations de la
performance BNXY SG t dzy &aeaidsyS OeéoSNy®formdticzourRS LI &

appuyer les décisions a un systeme de contrble de gestion

Il existe quatre systemes cybernétiques de base qui ont été identifiés dans la recherche sur les

SCG et qui seront présx compte dans cette typologides budgets, les mesures financieres, les
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mesures nonfinancieres et hybrides contenant a la fois des mesures financieres et non

financiéeres.

La budgétisation est indispensable et constitue le fondement du SCG dans la plupart des
entreprises et son utilisation est presque universelle (Bunce, Fraser et Woodcock, 1995). Ceci
est basé sur s&capacité a tisser tous les fils disparat&@nd organsation dans un plan global

qui sert a plusieurs fins différentes, en particulier la planification de la performance et
I@valuation ex post de la performance réelleasds du plan> (Hansen, Otley & Van der Stede,
2003; p 96). Alors que la budgétisatiopeut étre utilisée comme un outil dans le processus de
planification, le budget est différent de la planification a plusieurs égards. La premiéere est que
la planification est une activité qui peut étre entreprise avec un certain nombre de différents
outils, tels que @utres systemes cybernétiques comme les mesures de performance non
financiere.La planification peut aussi étre un processus de planificatio@dévité. Le budget

a également un certain nombre@tilisations comme indiqué @essus, yompris {htégration

des processus@valuation de la performance ou les décisiof@lldcation des ressources. De
cette facon, alors que la planification et la budgétisation peuvent étre utilisées de facon

conjonctive, conceptuellement elles sont dasitiquesou des processus distincts.

Les mesures financieres peuvent se rapporter au processus de budgétisation en utilisant
certaines informations contenues dans le budget. Cependant, il existe plusieurs différences
clés. La premiére est que le budgetemdance a avoir une orientation ex ante, tandis que les
mesures de performance financiere ont tendance a utiliser ces points de référence budgétisés
dans une évaluation ex post. Deuxiemement, le budget est une technique complete et large,
tandis que les ms&ures de performance financiére ont tendance d@mlisersur des activités
spécifiqgues a mesurer, par exemple le retour sur investissement (ROE) ou la valeur économique

ajoutée (EVA).

Toutefois, il est important de signaler également que les systéneemesure ne sont pas

nécessairement exclusivement financiers. Les mesures non financieres de la performance sont
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RS LX dza Sy LX dza NBLI yRdzS&d RlIya fSa SyudaNBLINR A
déterminants de la performancafin d@ccroitre lew position concurrentielleet de dépasser

certaines limites liées aux mesures trop financiekkes peuvent également étre le résultat de
I@Qdoption dautres initiatives de gestions telles que le Total Quality Management (TQM) (Ittner

& Larcker, 1998).

Les systemes de mesure hybrides de la performance contiennent a la fois des mesures
financiéres et non financieres@itilisation de formes hybrides de mesure et de contrdle de la
performance a déja existé antérieurement avec les systemes de gestion lpectifs,
NEBYFT2Nelyid FAyair €+ O2y 3NUBebrvBod, REB1; KaddraBukA 2y 2
1981). Plus récemment, la Balanced Scorecard (BSC) est dev@naedks principales

méthodes pour créer un systéme de contrdle de gestion globalatidéisant des mesures de
performance a la fois financiéres et néinancieres (lttner & Larcker, 1998&alina et Selto,

2001).

3.3.3 Contrbles administratifs

Les controles administratifent partie desdiverses modalités de structuration deQ Sy’ & NB LINR &
[ S RSaA3dy 2NHIyAaldAz2yySt SO I adGdNHz0GdzZNB Sy
AYRAGARdza SG fSa 3INRdAzZLIS&a a2yl 2 NHI ekdedtighdez 02 VYY
sestachedj dzStf Sa i f Q«ptjatigatibniebdNBion 8af (AdhEs, et quelle est la logique

de spécialisationMalmi & Brown (2008) soulignent que Idesign organisationnel et la

structure, étantmodifiables du point de vue des gestionnaires, peuvent étre classés comme des
systemes d contréle, plutdét que de les considérer comme une variable contextuelle. Otley &

Berry (1980, p232)partagent ce point de vue etéclarent: { En effet, @rganisation peut elle

méme étre considérée comme un processus de commande, se produisant tsqreupes
ROAYRAGARdAzZaz NBaaSydaSyid €S o0Saziy RS 022 LISNBNJ

actions conjointes.
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La structure de gouvernance en est un autre élément essentiel. Elle renvoie a la structure et a la
O2YL}RaAlAz2y nRnistratog,\des 8duipes Betntaagers et des équigegrojets.

9ffS &S5 NBFSNB S3IIFtSYSyYyld | dzE € A TyeSrmenFdmY St £ S
organisés les pouvoirs et les confpeuvoirs, les lignes de décision, de contrdle et de sanction.
9ftS 4S8 NBFSNB SyTAYy | dzE RAALRAAGATA LISNXYSG
SydAaAidsa RS fQSYGNBLINAASET RS YIYASNSE OSNUAOITS

Enfin, les modalités de définition des taches et des comportements sont un autre élément du
systtmeRS O2yiNbfS I RYAYAAUNXrGATD LE aQlFIAlG A0
O2YLRNISYSyia a2yl &ALISOATASA S lesFaNddrbstdeda Sa |

pratique, les processus, les regles et les politiques.

3.3.4 Controles culturels

Hambholtz et al (1985, p.158) définissemrt systéme de contréle culturel commd «QSy aSyYot S
RSa @I fSdNAZ ONRelFryOSa SiG y2N¥ySa az20AlftSa |
organisation et qui influencent leurs pensées et leurs actio3n peut distinguer diverses

formes de contrdle culturelCe point de vue de la culture est pris en charge par un éventail de
recherches, y compris celles qui ont exploré son utilisation dans le domaine de la comptabilité

de gestion (Birnberg et Snodgsad.988 Dent, 1991, Pratt et Beaulieu, 1992).

Selon Malmi & Brown (2008), la culture est un systeme de contréle quand elle est utilisée pour
réguler le comportement. Par conséquent, les auteurs supposent explicitem@&hegquplutot
guestion de savio si les gestionnaires souhaitent utiliser ou pas la culture comme un systeme
de contrdle. Cette recherche considére que la culture est relativement stable dans le temps et
peut parfois étre atdela de la portée des gestionnaires pour le contrble, néansyoil est
supposé que la culture peut étre utilisée au moins dans une certaine mesurecomme un

SCG.
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Malmi & Brown (2008) suggerent trois aspects de contrdle cultyBl les contrbles basés sur

les valeurs (2) les contréles basés sur les symbol&) &s contréles de clans.

[ S& O2y(iNbfSa ol asa &adzNJ fSa @IfSdzNE aQl:LJJzA Sy
0QSai fQSyaSyofS RS& RSTAYAUAZ2Y A cohSolikésQ2 NHI y
systématiquement par le top management, i produisentles valeurs, finalités et direction
RQSyaSyYyofS LIdz2NJ f Q2NHIyAaltdAzye /S az2yid tSa @
gue les acteursuivent. Les missions et les visions sont des exemples de formalisation de ce
systeme de crognces. Malmi & Brown (2008, p.294) affirment que les valeurs ont un effet sur

le comportement a travers un processus a trois niveaux. Le premier niveau se réfere a un
recrutement délibéré de personnes dont les valeurs saignéesavec celles dedrganisation.

Au deuxiéme niveau, les individus sont socialisés danslamarchede modifier leurs valeurs

afin de respectecellesde @rganisation. Enfin, les valeurs sont expliquées et les employés se
O2YLRNISY:d Sy I O02NR |daesett pfs fa e pesonvalemnsnt. des S
controles basés sur les symbolRS LI2 8 Sy i &adzNJ RS& SELINBaairzya OAi
pour traduire sa culture (espaces de travail ouvectgjes vestimentaires).e troisieme groupe

de contrbles culturels, aavoir les contréles de clamgnvoie plutdt aux souscultures au sein

RQdzyS SYUNBLINAaAS® [ Sa& AYRADARdAzA & an@bhikutsA & Sy
comptables) ou de groupes fonctionnels (directeurs, cadres intermédiaires), qui établiesent

valeurs et des croyances particuliéres a travers des cérémonies et des rituels de clan.

3.35 Systemes de récompenses et de rémunérations

Les systemes de récompenses et de rémunératisasfocalisent sur la motivation et

f QI dz3 Y Sy (alpérfortngihce RI&s individus et des groupes dans les entreprises, en
particulier dans le contexte de la réalisation congruente entre leurs objectifs et activités et ceux

RS €t QSYUNBLINRAS ¢. 2@rgueétd de bageLaSthoyaduf BéSencevan v 0 ® |
conduire & un effort accru par rapport a leur absence efdsi f sbn§ @cquises a partir du
comportement souhaitable du point de vue des indivigBsnner & Sprinkle, 2002(n outre,

pour que les récompenses soient efficaces comme une technique de comtitékedoivent étre
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considérées comme contingentes de la performance @wlividu, valorisées par lkméme,
considérées comme équitables et si elles ne sont pas baséés@t 6 2 ,31aMerk Wésent@r

desdegréseleveés de confiance (Flamholtz et #335).

Bonner et Sprinkle (2002), pame analyse détaillée des mécanismes motivationnels et
cognitifs, ont fait valoir que les incitations monétaires soehséesaugmenter la performance

Sy az2dziSyryid tQSTFF2NI RS f QAYRAGARdAz 6Sy f Ql YS
a développer un intérét accru pounne tache) Cet effort se décompose en trois
caractéristiques la direction (les taches que lasdividus se concentrent sur), la durée

(combien de temps les individus se consaciiéné la tach@)et lihtensitéeR S { QSritvead NIi
d@ttention que les individus consacrent a la tache). Suite a cela, Bonner et Sprinkle (2002,
p.311) ontétudie QA Y Ff dzSy OS R Q davariaBlédImgdiatriog2d¥ @ KeatiomRehtre

incitation et effort,liées soit a la tache ellméme @ifficulté, présentationattractivité et enfin

Y2RS RS NBLRyaSo:z az2iaid t tQSYygGANRYywSUYSy i SE
LISNF2NXIFyOSs LINBaaAzy (SYLRNBfEtS>E NBG2dzNJ RQS
aboutissementarriereplan culturel). Les résultats de ces analysgsignent les conclusiorde

Camerer et Hogarth (1999) sur la questionles incitations ne favorisent la performance
Y28SyyS RS& &adz2zSda 1jdzS LRdzNJ £ Sa GNOKSa& LJ2 dzNJ f
LIS NJF 2 NJY I v O Rourla pltiparSdesFaditiedi taches, les incitations se révélent inefficaces

LI NOS |jQxQSHitdsSy O Sy d LI a f QSTFF2NI 2dz LI NOS | dzf
f QSTFF2NI D tfdza LINBSOAASYSYyidux tQAYyTFEdzSyOS RSa A
quand il est facile de bien faifedz lj dzr YR Af Sad GaN@riormansekr EA OA £ S
conséquence, les incitations monétaires ne gvéleraientpas toujours profitables car

f QAYOI LI OAGS RS& AYRAGARdAzA £t F3ANI NI dA2yyStf
Yyl dzS FRlk$ésirataNplutétdufaitquec& FF2 NI Yy QF dzZAYSy dS LI a f
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CHAPITRE4

Approche qualitative adoptée dans@&tude : Epistémologie et méthodologie

[ Q206 2SO0GAFT RS OS OKIFILAGNBE Sad RS LINBOAASN
meéthodologiques de notre recherche. Pour introduire cette réflexion, nous rappellerons
rapidement les objectifs les plus pertinents pour notre recherche. Dans un degxiémps,

nous allonggnoncer formellementnotre approche et valideson inscriptiondans les grandes
catégorisations des recherches en sciences de gestion, en précisant les fondements
épistémologiques et méthodologiques de notre recherche. Nous préciserons de facon

argumentée enquoi notre recherche est intrinsequement exploratoire et djtetive. Nous

RSY2YUNBNRY A LI2dzNJjd2A St f & typehtenfrérdtiand? Conéne dzy' S S

conséquence de ces orientations fondamentales, nous gleons ensuite aux choix des
YSGK2RSa RS 02tftS0O0S Si RQI yrépoddieSu Ri€ux Ry y S S a
questions de recherchef QSY U NS GASY ' LIWINRF2YRAZ RQdzyS LJ NI
RQI dzi NB LI NI @

4.1. Lesobjectifs les plus pertinents pour notre projet de recherche

Nous retenons quatre objectifs

¢ se donner comme projet de connaitre en profondeur, de facon trés détaillée, les contenus des
perceptions sur les interactions des outils clntrol package, expriméele plusc librement n

possible par les acteurs interviewég

¢ adopter une épistémologiaon hypothéticedéductive;

caS &aAGdzZSNI RFya dzyS RSYIFNOKS ljdzt t AdGFGABST | @
non de modéliser T

CLINA OAf SAASNI RSa YSGUK2RSa RS 02ttS0O0S Si4 RQl

profondeur.

4.2 Comprendre le sens que les acteurs donnent aux interactions des outilscahtrol
package: une orientation épistémologique interprétativiste
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{St2y . dzZNNBtt SiG a2NHEHIY omdpTr v f QF R2LIAZ2Y RC
chercheur. Poute préciser de fagon raisonnée, nous allons détailler les différents composants

du positionnement de notre recherchet étudier les travaux en épistémologie des sciences de

gestion, afin de trouver le paradigme de rattachement le plus approprié a notrgetpde

recherche.

4 oM [ QAYLR NI YOS RSa OK2AE $SLA&adGSY2f23AldSa
guelles pistes pour notre recherch&

5Fya dzy GNF @F At R Sxpdidids KoBINEY&iGnE quitconstituant B2visibnSle R Q

la réalité sur laquelle seaseledit travail. Le travail de recherche en sciences de gestidilise

une méthodologie, propose des résultats visant a prédire, prescrire, comprendre ou expatiquer
(Perret & Séville, 2007, @.3). La recherche en sciences de gestiongestiée par plusieurs
paradigmes qudéterminent la facon dont le cherchewsaisitles connaissances, le processus
aStz2y tSljdzSt At t£Sa StlFro2NB Sid I t BNDS dzijidz Az
forment des présupposés dans sa recherche, tout chercheur Wodurant son travailt

expliciter son positionnement épistémolagie afin{ de contréler sa démarche de recherche,

RQF OONBNniNBE I @FrtftARAGS RS I O2yylAiaalyosS |
cumulable» (Perret et Seville, 2007, pad8). Trois paradigmes sont en vigueule positivisme,

le constructivd YS S f QA Y (eShobxRNBdey (I IIGNIARSHY $> L2 dzNJ £ S
«t S NBadzZ G RQdzyS aSNARS RS [jdSaidArawldady d €S
RS I NBIFIfTAGS [[dzQAf LISy asS | LILINBj& Se/récBeBe, sardzNJ £ S
fl RSYINODKS RS LINRPRRdAzOGAZ2Y RS O2yyl AaalyOoS | dzQ
RQSOIf dzSNI f I O2yy lPerieti& Fédile, 200dz(PB2){SeldnINeR FEpahsas

apportées a ces différentes interrogations, le chercheur est conduit a choisir tel ou tel

paradigme.

Dans le paradigme positivistly connaissancproduite est objective ehon contextuelle dans
la mesure ou elle correspond ala mse 22dzNJ RS f2Aa3X RQdzyS NBIf A
f QOAVRAGARIzZ Sii AYRSLISYREIY (S (Redet@ 3illeS2BaA7,.18.QA y (i S
Elle est donc heuristiqyecar fondée sur{ la découverte de régularités et de causalies
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(Giordano,2003, page?5). Au sein de ce paradigme, le chercheur élabore les connaissances en
RSONAGIyilis Sy SELXAldzryd Sidk2dz Sy O2y FANXI yi
sur des criteres de vérifiabilité, de confirtian et de réfutabilité (Perreet Seville, 2007)Dans

la mesure ou nous souhaitons conserver un caractere trés ouvert, approfondi et exploratoire a
Y2UNBE NBOKSNOKS>S OS LI NIRAIYS LRAAGADGAEAGS yQf

recherche €n effet, il génére des résulmlimitésen matiére decontenus des perceptions.

5l ya fQSidzRS YSySS,pbitaitsurl skite NRges\de BestiSnientle d8931EE U

2000 se réclamanf constructivistes>y f S& | dzi SdzNBR OKSNOKSy G t Sy
projet»S (X RQI dzobpfy = LINNILZEISE @& G |j dzProjedQes @oii cellelde y I dzN
«f Q2% @&Sal recherche, qui va justifier ou non du rattachement constructivistees

recherches constructivistes devraient se qualifier, en principe, par peojets davantage que

LI NJ £ SdzZNAR 202Siad® wX6 [ RSYFINOKS RS NBEOKSNIDF
ROQSELX AljdzSNJ O2YYSyi tSa 2062S5ia a$8 &@ChadaEde dzNB y
& Huault, 2001).

En ce qui concerneotre propre recherche, sonebjetn = a2A 0 f QSGdzZRS RSaA
acteurs sur les outils deontrolp- O1 F 3S S f SdzZNE AYyGSNI OlAzyas y
du paradigme constructivistes Les sciences de gestion étudient des construits soatles
connaissances produites sont eltaémes des construits sociaux. Mais le chercheur qui étudie

odz Y2RSftAaS 0O0S&a O2yaiNdzOGA2ya yS aOoNGhar@ineRk G LI 3
& Huault 2001). Par ailleurs, la volontécompréhensive de notre étude, sa démarche
qualitative, exploratoire et descriptiveth$ pas non plus le signe deon rattachement au

constructivisme.

La question se pose alors de notre projet de recherche. Dans une approche construcésiste, |
connaisances produites sont subjectives et contextuelles et dépendent, non pas de
f QAYVOSNIINBGF A2y Rdz OKSNOKSdzZNE YIFAA RQdzyS 02y

sans le concours des acteurs (Giordano, 20§3) débouchera sur une transformation.QSa i f |
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dimension téléologique du constructivisme, qui peut déboucher sur des études de type
rechercheaction, recherchentervention (AllardPoesi & Maréchal, 2007). Cette définition ne
AQFLILIX AljdzS LI a t y20NBE LINRP2SGt aROmpEdE® keis NOKS =
profondeur le sens que les acteurs donnent-@&mes aux outils daontrol package et leurs

interactions.

422QR YV FANXLF GA2Y RQdzy LI thpeiRerpReatism® LIA A4 SY 2 2 3 A |j dzS

Cette réflexion sur les fondements épistémologiques de notre démarche nous amene a
confirmer que notreNBS O K S iNtEi¢é8ativisni2 qui consiste a donner a voir la réalité des
FOGSdzNE SdidzRAS&ax t O2YLINBYRNEB fIs, eNBrictbrideS a2 0
leurs langages, représentations, motivations (AHRamksi & Maréchal, 2007, p2). Cette

réalité est essentiellement mentale et percue, elle reste méconnaissable objectivenant

y2dza yQl @2y a LI a f Idirdciéniedttandist gieiiddns I Sonstri@tivignieS A y R )
NI RAOIf X SttS yQSEA&AGS LI & Z-Sélile et@&rdtNIDISpdB)) R 2 A
insiste sur la terminologie employée par le chercheur pour répondre au mieux a sa
problématique: le positiiste utilisera une formulation en termes dé.d2 dzNJ 1j dzSf $:Sa Ol d.
Leconstructiviste choisirakd2 dzNJ |j dzSf f»§aQ AFyAlyS NLANBSIEXI A A a0 S LINK
«LJ2 dzNJ 1j dzSt f Sa Y2 0A @ kezpyetativionsSS & y QI O G SXzBA XR S T
transformatrice, maisl OK SNOKS +t NBYRNBF 02YLIWiS RS f QAyidSNL

peuvent donner des sens différents aénenementset informations de leur environnement.

En conséquence, l@&énementsy Q2 y i LIRE yRS t&03yw&E 2t dzZ Y A& Af a
Fle2y NBfFGIAGST LI NJ NI LILIR2NIL t  fld kaliditeS dekINS G |
O2yyl AadaalyOSa aS 2dzaGAFAS RQFAfESdzNE £ LI NI AN
par les acteurs, mais auda A £ LJ- NI Aédgraphidz lidauKail gublies ifefpiétations

portent sur des sujets étudiés en situation (Perret et Seville, 2007).
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4.3 Démarche exploratoire et qualitative

4.3.1 Notre recherche est exploratoiréa recherche ermanagement repose sur deux voies
fortement influencées par le positionnement épistémologique du cherchéu SE LX 2 NI G A 2y
GSaited [ QSELIX 2NIGAZ2y Sad S dodRvErDaappmiondidSnely S G G I
structure ou un fonctionnement poservir deux objectifs | NB OKSNOKS RS f QSEL
LINBRAOGAZ2Y U0 SiG f I NB O (ChandrePstit eR Duds(ns 20072 AONS K Sy &
f QAVOSNESE €S GSad LISNYSG Fdz OKSNOKSdzZNJ RS OF
réalité. A la lumiére de ces éléments, il apparait que si le test renvoie principalement au

L2aAGABAAYSE €S LINRPOSaadza RQS paddgmdparticaist. vy QS &

En cohérence avec notre positionnement épistémologique, notre recherche repose sur une
démarche exploratoirehybridequi 8 S &AGdzS t €t QAYGISNESOGAZ2Y RS
empirique.Dans cette voigle chercheu& S R 2 A &initRi@heft 2nabNidé des concepts et
AYGUSAIANB I fAGGSNI GdzZNBE O2yOSNYIyid az2zy 202Si R
pour donner du sens a ses observations empiriques en procédant paretibers fréquents

entre le matériau empiriqueecueilli et la théorie (CharreirePetit et Durieux, 2007, p.72).

4.3.2 Une recherche qualitativel est de tradition en recherche de faire une distinction entre le
guantitatif et le qualitatif (Grawitz,1996). Dans notre recherche le choix @tiliser une
méthode de recherche qualitative a été faiur la base de notre objectif principal qui vise a
comprendrecomment les outils du package des systemes de contrdle de gestinnreliés

entre eux,ainsi queleurs interactionsdans &s coentreplisesfrancaisesbaséesau Qatar.La
recherche qualitative ne consiste pas a établir et a mesurer les relations @edrgariablesni

a tester des hypotheses, mais ellse a chercher du sens, a comprendre des phénoménes ou
des comportementgBock et Sergeant, 200 lle vise aussi a enrichir la réflexiopokir voir»

plutét que «pour prouver» (Bardin, 2007)Selon Strauss et Corbif2004) les méthodes
gualitatives doivent étre utilisées pour explorer les domaines spécifiques peu connpsur
élaborer des compréhensions nouvelles concernant des domaines déja passablement étudiés.
I 3ISYSNIftAal A2y RSa NBadzZ GFrda yS O2yadaAiiddzS
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(Eisenhardt, 1989). Ces méthodes servent, avant tout, a déarigh@nomeéne social dans son
contexte et,in fing & enrichir la théorie existante. 2 dzZNJ O2 Y F A N SNJ NA 3 2 dzNEB dz
gualitative de notre travail, nous avons eu recours aux 6 criteres qui, selon Miles et Huberman

(2003, p21-22), caractérisent leecherche qualitative.

Contréle de notre démarche de recherche en fonction des 6 caractéristiques de la reche
gualitative de Miles et Huberman (2003,71-22)

Critéres de Miles et Huberman Application a notre recherche

«La recherche qualitative seonduit par un| Notre étude se fera sur plusieuentreprises et
contact prolongé et/ou intense avec un terrain | passera par des entrevues approfondies avec
une situation de vie acteurs

«[§ NbfS Rdz OKSNDKS([ S O2yGSEGS RS f QSidzR
compréhensiontfoA &8 0 S Rdz 02 ¥ (i §implicites et explicites joue un rdle détermina
RIya fQlyttaas RSa LISN

«Le chercheur esga de capter des données §[ Q206 2SOGAF RS f QSidzR{
lesLISNOS LI A2y a RSl © @& 92N perceptions)es ginionsetc.

«''yS GNOKS AYLERNI I ydS|La subjectivitt des acteurs est un posty
dont les personnes, dans des contex fondateur de la théorie de couplage lache
particuliers, comprennent  progressivemge
rendent compte, agissent et sinon gérent le
situations quotidiennes

«PSdz RQAY &G NHZY Sy lebtiutiseg) DA YSy aA 2y  SELX 2 NI G2 A NE
au départ, le chercheuétant essentiellemen| Sy & NS @dzS & Siicorfesy Idgiciel Nivot
f Q2dziAf LINWY OALI f RS

«[ I YI2Sdz2NB LJ NIGAS RY{Notre étude porte sur les entrevues, comn
f QL ARS» RS Y2i(a support degperceptions

Tableau 8: Criteres de la recherche qualitative selon Miles et Huberman

En plus, pour Miles et Huberman (2003), une caractéristique des données qualitativdelest «
richesse et leur caractére englobant, avec un fort potentiaéyptage de la complexitéde
telles données produisent des descriptions denses et pénétrantes, nichées dans un contexte

réel» (p.27).

[ LINAYOALI €S ONRGAILdzS T RNB&&SS | dzE NBOKSNDOK
LINPOFOAETAEAGS NBLINBaAaSYll GAT RQdzy S Acate duiquei A 2 Y =
Yin (2003) réplique que les études de cas servent avant tout @ntiohissement théorique,

c@sta-dire que les résultats de la recherche viennent compléter une théorie existante. Nous
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a2YYSa LXdza RIEya t£S OFa RQdzyS SELISNRAYSyill GAz2y

sur un échantillon représentatif.

4.4 Cadre qualitatif pertinentY OSf dzA RS f QSGdzRS RS Ol a

LQS i dzR S carabtérisd Inétre travaitlu terrain. Selon Yin (2009,.B), fondateur de la
YSOGK2R2t 23AS RINPIAGS (SHZRSY SR/Q1 a0l2adz O2y RAG A2y a LISI
cas comme straigie de recherched(a) the type of research question posed, (b) the extent of

control an investigator has over actual behavioral events, and (c) the degree of focus on
contemporary as opposed to historical evéntoujours seloiYin,« Une étude de casst une

étude empirique qui examine de facon approfondie un phénoméne contemporain dans son
contexte réel,dans la avraie vi€ (reallife phenomenon)tout spécialement lorsque les

frontiéres entre le phénomene et son contexte ne sont pas clairementtdébmi(Yin, 2009,

p.18). Plus précisément, cette démarche estapable de répondre aux situations dans
lesquelles il y a beaucoup plus de variables a étudier que de données, qui nécessitent des
d2dzNDOSa& YdzZ GALX Sa RQSE SY Snsdud un®fSrmd dibBouiéeSet duidzA R 2
0SYSTAOASY(l RSa LINBOSRSyia RS@OSt2LIISYSyia GKS
données> (Yin, 2003, pAL3-14).

Dans notre recherchdd®/ A S RQlI yI f 84S Said O2echigaificRagRS RS d:
et lescoentreprisesdont nous allons interviewer des acteurs. Cela correspond a notre volonté
ROSGAZRABKSY2Ys5yS RIEya RSa O2yiGSEGSa RATFSNBYI
f QS0dzRS RS OF & Ydzf 0ALX Sa 2i® TanaitiquezparceJgudzde 3IANJI Yy
LIKSY2YS8yS t fQS0idzRS L)Sdzi s diNB Oz2ala)2n0p). LAYy (i NB
T2NDS RQdzyS SiGdzRS RS OFa dzyAljdzS NBAARS RIya f
de cas multiples provient de la possild@lde comparer et de mettre en contraste le phénomene

étudié dans des contextes différents (Rotmtyal, 2000).t  NY¥A f Sa Y2R8f Sa RQ:
présentés par Yin, le designEmbedded, multiplease» semble donc adapté a notre

recherche.
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Cependant, iest important de souligner que la logique sauS Yy R y i f QS dzZRS RS
yQSad LI a dzyS t23A1ljdzS RS IASYSNIftAalGA2yY &adl GA
une logique de généralisation analytique et théorique (Yin, 2@@&sswell2013). En ce sens,

il faut noter queao X8 O 88 aiGdzRAS&sE fA1S SELSNAYSydGaz | N
and not to populations or universegYin, 2009: A5). Ainsi, dansotre recherche chaque cas

peut étre vu comme une expérience et lansme de ces expériences perrntt de confirmer

2dz ROAYTFTANNSNI £ S&4 LINRPLRaAAGAZY A UGKS2NRAI|dzSao

Une précision supplémentairenotre étude de casestxLl2 aG @ . A Sy [ dzS € QI 00§
soit pluscommodeR I ya OS G&LJS RQSI( datrlirutioRds la €ansibliité didz F I A
YIENOKSZ Af vy Q8&pdurvuds linieg: Rh patde plud péécisément, ici, de biais
O2YLRNISYSyilldzEd 5QdzyS LI NLEZ fF ljdzZ €t AGS SiG ¢
capacité de la mémoire des managers &savenirRS & S@P8ySYSyda LI aasSad 5
au départ de certains acteurs clés, les entretiens ne peuvent é@reluitslj dzQl dzLINB & RS
«vainqueurs» qui ont tendance apporter des réponses positive€n dépit deces limites,

cette configuration eyost nous a semblé la plus pertinente pour notre recherche.

4 5 Démarche abductive

4 A

[ QI LILINE OK Sch&agadrtdndtdeidéntonter,de«i SAGSNE LI NJ £ S o6AFAA
GKS2NAS 2dz RS YSUGGNB t f QSLINE degrain mdinbfeide RSa &
connaissances développées préalableme(GavarePerret et al, 2012, p.9)0r, notre travail

suppose structuratiomraduelleS § Ft SEAOAf A G ST LJ2 dzNJ LINR RdzA NB | d:
pas donné awébut LY S NARASYSy (> { @étLidNBoOReSentipgiiRedzDiial & S
chercheur de passer du particulier au général, des faits aux lois, des effets a la cause et des
conséquences aux principes(CharreirePetit et Durieux, 2007 GavardPerret et al, 201p

[ Q206 2SO0 Afe cdnigstzNiasdzi&hartrer, comme préconisé dans la démarche
RSRdzOGA GBS [ QAYRdzO0G A2y S &dliztand yQ SER TSI B Ody R SA W3
priori:02dz0 FILAG 20aSNIBBS aSNI O2y &SR SiNgenegyeny YS OGN
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contraire survienne. Cette approche setend que le chercheur ne dispose que de peu de
connaissances théoriques préalables ou idées préconcues liées a son objet de recherche.

AIQA vy (i S NdesSapproches/ déductive et inductive,Ql 6 RdzOG A2y Sad €S LIN
NFAa2yySYSyid TR2LJGS LI N £fSa8 OKSNOKSdzZNBE Sy Y
complexesoul YO A 3dza RS y2YoNBdzaSa 206aSNBIGA2yad [ Ql
chercheur «rocede par allersetours succesfs entre le travail empirique effectué et les

théories et concepts mobilisés pour appréhender les situations étudiées, et en construire des
représentations intelligibles, en vue de la construction progressive de connaissances en relation
avec les savoirdéja admis»> (GavarePerret et al, 2012, p.30Lette démarche nous semble la

plus adaptée, car elle nous autorisaliers R Qdzy' S LJ Ndinertefet-conprEhérsiyed A 2 v
RS y2GNB SidzRS SO RQF dzi NB LI NI > jdsBrdetheroe2 S a
RSa4 LISNOSLIiA2ya RSa OGSdZNE RS f QSYdNBLINRaSO®

b2a NBadzZ GlFGda yS LISd@Syid siNB dzyAOSNESGRAX RIY
moment donnéy QS & (pérehdie & es comportements des acteurs peuvembgresseret
changerf I aAddza GAz2y (GStfS 1jdzQSttS | SGS 20aSNIUS
Fdz dzNB  LISdz@Sy i &aAdzNBSY AN SG NBYSGAIONB Sy ljdzSai)
Ainsi, nous rejoignons la positiole Popper (1965) selon qui les théories nesont que

LINE A &2ANBa GFyd 1jdzQSftSa 2yid NBarAaldsS t fQAyT

4.6 Qllecte de données par entretien approfondi

Ayant posé les fondements épistémologiques et méthodologiques de notre démarche de
recherche, il reste a confirmer la méthode de colledes données la plus appropriéavant
RQIFI02NRSNI £ Sa LINPOSRdAzZNBEa RS 02ttt SOGS RS: R2yyS
les critéres de sélection desS Yy G NB LINA & S& |j dzA 2 y (éfirftibnAdid chdmP 2 6 2 S

A A

RQAY @S &l AMIdaya2lys SSIQIRGS 8@z BS RQSYUNBUIASYy ®
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4.6.1Citeres de sélection depentreprises étudiées

[ 4SSt SOGA2y RSa OFla Said f QdaléquelkBiherBh8uDA A A2Y
jdz €t AGFGAFT Sad O2yFNRYy(IS> y2il YYSyd f 2NAI dzQA
ODKF dzZNA S& DNRYKIdZAS wnnpod [ O2yadAalddziazy

(2007, p.188) comme étant f«QSy aSYof S RS aquestdssydoyhéed sedonizNJ f S
recueillies» présumenon seulement que le chercheur choisisse les personmess aussi les

organisations, milieux, phénoménesS i O® |j dzQA f a2dzKIAGS SiddzRA S
RQSELX AOAGIGA2y RSa ONARGSNBaAa RS astSOlrazy RSa

validité des travaux.

Comme énoncé par HladBispal (2002, p.82),les études de cas multisites repossur un

échantillon théorique, ce qui signifie que les cas sont choisis pour des motifs non pas
statistiguesYF A4 (G KS2NR|jdzSad [ QSOKIFYyGAff 2y &dzNJ € Sl dzS
LI & NBLINBaSyidl GAT RQYySa URbddzicbh@rihe.yDe &nénlelld & G A ]
Yy2YONB RS OlFla yS aQAYAONRG LI & RFEya dzyS 23R4l

Selon Hladw A & LJ- € GHNNHUVE OAYIl  ONR UGS NigoureuserestOK I y (1 A
respectés afin de garantir la qualitéudravail : la représentativité théorique, la variété,

f QSljdzAt AOGNBZ S LRGIGSYuAaASt RS RSO2dzSNILS Si €I
¢ La représentativité théoriqueest «le processus de collecte des données pour produire une
théorie par laquelle le clheheur collecte, codifie et analyse ses données et décide quel type de
données collecter ultérieurement et ou trouver ces données, en vue de développer sa théorie au
fur et & mesure de son émergenc€laser et Strausd967, p.45)Cette définition implige que

le cas sélectionné posséde un certain nombre de caractéristigues communes aux autres cas
O2yYLRalyid fQSOKIYyGAff2Y

¢ Lavariété implique la recherche de cas différents les uns des awdresatiere desecteur
RQFOUAGAGSE RS &douaBi®s RS RSOSt 2LIISYSydx

¢ Le chercheur se doit de constituer un échantillon présentant une variété équilibrée de

situations différentes
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¢ Le chercheurdoit diversifier les sourcest les méthodes de collectde donnéesafin de
parvenir a améliorerla compréhension de nouveaux phénomeénes, de leur contexte
ROSYSNHSYyOS: SioOo

¢ Enfin, le chercheur doit construire son échantillon en fonction des objectifs de la reeherch

engageée.

Ala lumiére de ces éléments, la constitution de notre échantilaneposer sur une démarche

Sy GNRAAa GSYLA® ! LINBa | @2ANE RFya dzy LINBYASN]
dzy AGS RQlylfteasSs y2dza | g2ya NBOSyasS fSa SyidNt
notre analyse avant de sélectionner les cas nousipsant les plus pertinents au regard de

f QF OO0S & deAadichdsde (& ddhitiées disponibles ainsi que des objectifs poursuivis par

notre recherche.

4625STAYAGA2Y Rdz OKF YLl RQAY@SaidAalridAazy Sia RS f

Notre recherche ayant pol# 6 2S OG0 AF RQSGdzZRASNI f QAYGSNI OlGA2Y
Y20UNB dzyAiGS RQlylfeasS S¥itO2VYIIDEBEISRESROEH (I RA
5848 f2NARX Af O2yOASyid RQSELX AOAGSNI f I esRSYI ND

concernées par notre étude et donc de constituer notre échantillon.

Attentif, dans un premier tempsy assurer la représentativité théorique de notre échantillon,

nous avons fait le choix de retenir uniqguement ggandescoentreprisesfrancaises ingtllées

auQatar[ I O2yadAlddziaz2y RS f QSOKIYyGAff 2eyopéreay | f &
Sy RSdzE SGFLS&ad ! LINB& | @2ANI RSt A YR leSgranddsda T NR Y
coentreprisesfrancaisest nous avons, dans un premier temps, entrepris de les recenser. La
0FaS RS R2yySS& Rdz aSNWAOS $SO2y2YAljdzZS RS f Q>
O2yaidAiddzSNI dzy LINBYA SN SOKI grandekcobedtrgprisedarmidanda S R Q d:
total de 19 de toutes tailles. Les entreprises identifiees ont par la suite été étudiées au cas par
OFra FTTAY RQIFGGSAG§SNI RS :SdzNJ I RSljdzr GA2Y | dz LINR
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¢ grandescoentreprisesayant les ressources et la robustesse pour rester compétifives

ccoentreprised @ yi dzy yY2YONB YAYAYdzY RQ2dziAfa RS Oz2y
ccoentreprised LILIF NI Sy yid £ RAFTFSNByGa aSOGSdzaNA RQl Of
¢ coentreprisesayant une structure organisationnelle développée permettant la réalisation de

notre recherche.

¢ contexte francais permettant de réduire tout biais pouvant étre entrainé par une différence

de langue lors des entrevues et des transcriptions.

Ce premier échantillon a ainsi été réduit a heoentreprisesreprésentatives de notre objet de
recherche.Leurs diigeants ont été contactés par téléphone afin de présenter le projet de
recherche et sollicitelesentrevues. Trente entretiens ont été conduits entre mars 201 6aefil

2017, auprés de nos interlocuteurs composés des directeurs généraux, des directeurs
financiers, des directeurs opérationnels, des contrdleurs de gestion et des directeurs de

ressources humaines.

Les principales caractéristiques desentreprisesconstitutives de notre échantillon sont

présentées dans le tableauaessous.

Nom Secteur @ Ol A ¢ Effectifs Nombre de nationalités
Entreprise A Pétrole & Gaz 350 42
Entreprise B Construction 6000 dont 4000 ouvriers 69
Entreprise C Construction 2800 dont 2300 ouvriers 20
Entreprise D Construction 1050 dont 450 ouvriers 20
Entreprise E Conseil & Ingénierie 425 42
Entreprise F Conseil & Ingénierie 93 10
Entreprise G Industrie du cable 220 15
Entreprise H| Managemen& Ingénierie 240 15

TableauloY t NAY OA LI £ $& OF NI} OGSNAR&GAIdzSa RS f

463GWA RS RQSY(UNBGASY
/ QS & lcahiimydeslchargey RS& G(GK8&YSa t RA&AO0OdziSNI f 2NB RQd

aucun cas autoritairesCombessie (2010) fournit une explication tres précise de ce que doit étre
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dzy’ 3JdzA RS :RI®@ §uidé @drétian®st un mémento (yrensebéte). Il est rédigé avant
I@ntretien et comporte la liste des themes ou des aspects du theme qui devront avoir été
abordés avant la fin d€@ntretien. Comme tout mémento, il doit étre facilement et rapidement
consultable détaillé et précismais avec des notations bréves et claires (mdés; phrases
nominales...). ®@rdre des thémes de la liste est construit pour préfigurer un déroulement
possible de@ntretien, une logique probable des enchainements. Mais la |@tepas pour
objectif de dérminer ces enchainements ni la formulation des questions en c@nsalien

(seuls les motslés peuvent étre repris)l@ntretien doit suivre sa dynamique propre

b2 {NB 3 dzA R &nfdinie§uatie NBies friyicipauxidisés chacun en plusieurs seus

themes en fonction des concepts clée notre problématique. Aprés unéntroduction

succinctedu suietRS NB OKSNOKS | SO aSa 202SO0GATAT f QAy
auxcoS Y 1 NS LINRA 4Sa OK2A aA S ationS édchahgadsy grefmieié Ipditie BUlS & A y 7
JdzA RS LIR2NIS adzNJ RSa 1jdzSaidA 2y aacesgmmdldbstdle O2y OS
OSGGS LINBYASNB LI NILAS Said RS YSGGONB f QAyGSNI 2
lui est familier et gzQ A f Y & spdohtdk paBiebporte sur les outils control package ded

coentreprise Target costing, Budget, Balanced scorecard, ABC, Management par la qualité
TQM, Benchmarking, EVA, aulresvec précision pour chaque outil de sa nature, sa fongti

son importance et ses interactions avec les autres oufdenflits, complémentarités,
substitutionsp [ I GNRAAASYS LI NLAS Sad € ahghddBAS OSy
guestions sur les cingatégoriesdu modele de Malmi et Brow(planification a court et long

terme, contrles cybernétiques, contrdles administratifs, contrdles culturetyystémes de
récompenses et de rémunératiort)les outils du package de contrdle utilisés pour les faciliter.
Finalement, la derniére partie abordesleeléments contextuels suivantsla technologie,

f QSY@ANRYYSYSyld Si tF 6ftSaovo adNrdS3aIaASoan | R2L
RSa SyuNBGASyad /SGGS NBOKSNOKS || SisS YSysSS R
ne porte pas gr des sujets humains. Au début de chaque entrevue, des engagements formels

2yl0 SGS LINRA&A 9SO tSa&a LINIAOALIYy(Gas RQdzyS LI
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SYUNBLINRAS SO RQFdzINBE LI NI X LJ2dzNJ dzi AdeA & SNJI f
recherche. Les participants avaidatf SAYS f A0 SNIS RQFNNEGSNI f QSy i

4.6.4 Collecte dedonnées

[ 2NBE RS I O2yRdzA(iS RS &aS8a (NI g dzEX taflireOK S NOK
des«représentations acceptées teréalité» 6 . I dzYF NR S LOSNIZ Hnnt3I L
42dz2NOS&ZX LINAYIANBA 2dz 4SO2yRIFANBaod [ QSGdzRS R.
f Q2 LI NI dzy AGS 1jdzQSt S 2FFNBE RS YdzZf GALIX ASNI f Sa
ainsi la triangulation des données et accroissant la validité interne de la recherche (Miles et
Huberman, 2003)« Le choix entre données primaires ou secondaires doit étre amené a un
ensemble de dimensions simpldsur statut ontologique, leur possiblmpact sur la validité

interne et externe de la recherche, leur accessibilité et leur flexib{lB@umard et Ibert, 2007,

p.90).

el yd FFEAG tS OK2AE RQEyYyLFfeasSN) L) dzaiaSdz2NB  OF &
RQSy (i NB ddikeftifs ét dexcSlatte de documents et archives internes.

[ QSYUNBUASY S AYRA GiteRhiu§ue dedtidée © olletted, Qand |1Z gerspgeétive  dzy” S
RS €SdzNJ FylrfeaS: RSa R2yySSa RA&AaOdzNEADGSE NBT
inconscient ds individus (Baumardet al, 2007, p.241). Nos entretiens ont suivi la voie de la

semidirectivité, ol nous avons laissé libge2 dzNJi £ I LI NRfS RS f QSy | dz
3dzA RS RQSYUNBGASYS | FAY RQF02NRSNJ dzy SyaSvyof S

Le tableau suivant présente les interlocuteurs rencontrés au sein de cltagageprise.

100



Statut Date et d?”‘"‘e des Durée (min)
entretiens
Directeur Général 8 mai 2016 90
Directeur financier 12 mai 2016 105
Coentreprise A Directeuropérationnel 5 mai 2016 90
Controleur de gestion 12 mai 2016 90
Directeur RH 9 juin 2016 90
Directeur Général 10 novembre 2016 60
Coentreprise B Directeur opérationﬁel 24 octobre 2016 60
Contréleur de gestion 26 octobre 2016 90
DirecteurRH 24 octobre 2016 105
Directeur Général 24 mars 2016 60
Directeur financier 23 mars 2016 90
Coentreprise C Directeur opérationnel 2 octobre 2016 60
Contréleur de gestion 24 mars 2016 105
Directeur RH 2 octobre 2016 90
Directeur Général 5 décembre 2016 60
Coentreprise D Directeur financier 5 décembre 2016 60
Directeur opérationnel 5 décembre 2016 60
Directeur Général 27 avril 2016 90
Coentreprise E - Directeur financier 27 avrill 2016 120
Directeur développement 18 mai 2016 90
Directeur RH 24 mai 2016 90
Directeur Général 3 décembre 2016 90
Coentreprise F Directeur financier 12 décembre 2016 60
Directeur RH 24 novembre 2016 60
Directeur Général 4 mai 2016 90
Coentreprise G .Directeur fipaqcier 13 mars 2016 90
Directeur opérationnel 22 septembre 2016 90
Directeur RH 29 septembre 2016 90
Coentreprise H .Directeur (,Bén.éral 7 févrigr 2017 90
Directeur opérationnel 18 avril 2017 90

TableauT10: Chronologie des entretiens

Les entretiens ont été menés éaceaface,ont été enregistréepar un dictaphone numeérique

et des notes ont été prises. La majorité a été réalisée en francais et transcrite dans cette méme

langue, mot a
SNI S

f QSyasSyoft S
TIAG f Q206

grandef A 0O

2Si

RFEya 1

RQdzy S
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O2yaitAiddzSNI dzyS o6+ aS RS R2yySSa Sy LINBOAAA?Z
ultérieurement.Nous nous référons aux huibentreprises composant le groupe par les noms
suivants. coentreprise A, B, C, D, E, F, G eERltotalité, trenteentretiens ont été conduits au

cours de notre recherche.

{ QAT & SYSdzNByYy i LINAR&ASaA LI N £fSa OKSNIOKSdzNE
AYVTIF2NXYIGA2ya O2y(iSEGdSttSazr fSa SyGiNBiGASya 07
primordial dAQS @2 I 3 NI RQSY fAYAUGUSNI Y QAOBFOG(H aketd V3 Y

(0p))

rationalisation a posteriori Selon Yin (2003, p.92les entretiens devraient toujours étre
considérés comme deFapports verbaug seulement[car] ils sont soumis aux probléme

O2dzN>F yia RS&a o0AlAaz RS I  YI dz#lLés s&ivenisS degd A NS =

F OGSdzNE LISdz@Sy i siNB AyO2yaOASYYSanaravgdes?2 N S a
faits incompléteet/ou impréci®. lls peuvent tout aussi bien étre SINS & &2 dza f QSTFF S|
L2t AGAldzSa RQAYRA@GARdAza GSYyRIFIyd t yS RS@2Af SN

responsabilité, par exemple.

I TAY RS fAYAGSNI ft QAYLI OG RS& oAl Aa O23yA0ATa
sources de dnnées et procédé a une vérification systématique des informations collectées

I dzLINB & cRdekddsiosiddeprises étudiées.

Les données collectées auprés desntreprises étudiées ont par la suite été complétées par le

biais de sources secondaires internes et externes. Comme le précisent Baumard et Ibert (2007,
p.9596), «les données primaires et secondaires sont complémentaires tout au long du
processus de recSNOKS® [ QAYyO2YLX SGdzRS RS& R2yySSa LN
R2yySSa aSO02yRIFANBA& L2 dphh oacSfahter @ 2evfaidNdBef RSB Q|
informations qui lui sont externeA f QA Y OSNES> dzyS NBOKSNOKS R2Yy

constitué de données secondaires pourra étre utilement appuyée par des données psimaires

[ O02ffSO0S RS&a R2yySSa aSO2yRIFIANBA MmSsald 2 LIS
internet des coentreprises, brochures mensuelles et trimestrigltescuments de référence,
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codes de conduite, efcont été collectées avant et aprés chaque entretien afin de préparer
notre visite puis de vérifier la validité et, le cas échéant, compléter les informations recueillies.
/' SG STFTF2NI RS LINBlitdenbht apprécié danglSmiedure @ulelld #miNibing @&
notre implication dans la recherche et de la prise en considération des disponibilités limitées de
nos interlocuteurs. Les données internes ont, pour leur part, été collectées lors de nos
interventionsau sein des différentes entreprises, au gré des personnes interrogédableau

ci-dessous dresse la liste des données secondaires collectées aupres des huit coentreprises.

Nom de la coentreprise Types de données secondaires collectées
520dzySyd RS NBFSNBYyOS Hnmc3I f OFEd&idh
Coentreprise A 2016, Code de conduite (respeoesponsabilite¢ SES Y LI | NA (S0 =
juillet 2016

Rapport annuel 2016, Charte éthique et comportements, Manifefiesemble,

Coentreprise B Global Compact

Coentreprise C wk LILR2 NI RQIFIOGABGAGSEA HamcI 5S@St 2 LIS

Document de référence 2016, Charte sociale européenne, Charte RSE four

Coentreprise D etsousi NI AGFyidas 013,RS RQSGKAIdzS

whk LIL2 NI RQFOGA@GAGSA HnanmcE ClLAGaA YU

Coentreprise E RS fQAyadAGdai C2NK2YS /2RSS RQAYG ST

Coentreprise F Politique générale 2015, Charte UITP, Innovation 2015, Essentiel

wlk L2 NI Fyydz$St wnmc w{9 Si RS@St?2

Coentreprise G conduite des affaires, Pacte mondial, Essentiel 2017

wk LILBR2 NI RQFOGAGAGS Si RS RS@OSft 2 LILY

Coentreprise H 2015, Deliveringalues

TableauTlY 52yySSa aSO2yRIFANBa RS fQSGdzRS |jdz f
4.7 Analyse des données par analyse de contenu et analyse thématique
Comment dépouiller, classer, analyser les informations contenues dans un document, une

communication, un entretie® Telles sont les questions auxquelles le chercheur en sciences

sociales est confronté.

[QlylI &84S RS 52yysSSa ¢SEGdzSttSa 6! o5d¢ 0 NBII
f QAYVTF2NYEFGA2y 02y (iSydzS RIya dzy GSEGS 6. 2dzNy
LISNYSGGSYGd RS RA&O0dzI SN f S& DR JUbi paBldIBIyKi S/Aa Q SFALALING
f QF LILINE O KSomnfe®t eni flatlef-cdkd Lt aQlF 3A 0 RQI LILINER OKS ]
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représenterune pensé&K [/ QSad I Ol NI 2 3 Neomidehthter@ed yhA G A 9SS @
contenuK / QSaid ftQlylrfeasS GKSYFGAldzSo

Dans le cadre de notre recherche, nous avons fait le choix de procéder a une analyse de
contenu qui répond parfaitement & notre épistémologie type interprétativissg QF y I f @ aS R
contenu est un enseibS RS GSOKyAljdzSa RQlylfeéasS RSa 02
procédures systématiques et objectives du contenu des messages, a obtenir des indicateurs
Olidzt yOAGEFGATA 2dz y2y 0 LISNYSGldFyd f QAYFSNBYyOS
production/réception de ces messageg¢Bardin, 2007, pi7).

Elle se résume en deux étapes essentiellasdécontextualisation et la recontextualisation des

données (Tesch, 199Q)a premiere étape a consisté a identifier des thémes contenus dans les
données primaires (entretiens et observatiomssitu) et secondaires (documents écrits) a

Aaz2ft SN £ Sa O2yidSydz | dzi afid dedes midié Gémarkidhigment Ry &
indépendantst 2 dzZNJ RS O2 dzLJSNJ £ S O2 NlJdza I opdagiza priorideny & RQI
NEOKSNOKIyYyid RIFya S O2NlJza fSa (KSsMiesiet A aadza
| dzo SNXIYy 6Hnnovx S O2RF3AS Sad f Q2LISNINGAZ2Y |
série de notes de terrain, transcrites ou synthétiséetesetlisseque avec intelligence, tout en
préservant intactes les relations entre les segments de domnge$12).La recontextualisation

est, quant a elle obtenue ersaemblantes codes préalablementédontextualisakés, pour en

faire un tout intelligible et porteur de sen€ette démarche est illustrée-dessous.
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Entretienl —
7 > Thémel
Entretien2 » Codel
AN Code2
Entretien3 J/ Code3 Résultats de
<: Théme2 la
Entretien4 —p
J\>( \ gggg recherche
Entretien5 J: Théme3
&N Codel
Documents J Code2
Code3
Corpus Dictionnaire des
\ themes /
Déstructuration et Restructuration et
Décontextualisation des Recontextualisatiodes
données données

Figure2 : Représentation graphique de décontextualisation et recontextualisation

Avant de déeloppert | YA AS Sy dzdzoNBE RS y20NB5 YSiK2RS RQI
gue larichesse, la complexitét le poidsdu matériel recueilli lors &s entretiens, amene
I dz2 2 dZNRQKdzA f S& OKSNOKSdzZNAE +£ &aQAY G SNNRISNI &dzN
principe de ce type de logiciels est de laisser au chercheur tout leiltre@aceptuel de
OFGS3a2NRal GA2y Si O2RI3ISIT Y lakéstioRiBforrhatiueidesh a G S NJ

A

codesetf QSELJ 2 A (i Isdohr®®es NI LA RS RS

Nous avons opté pour S f 2 3 A QcksHri 11 BENS@AA + GSNB RQdzyS | AR
f Q2NBlIyAaladAz2ys fF O2yRSyal (NRNodssomBes pdrtisde LING & Sy
f QSYGNBGASY NBINVAVECGNAGS (A YIS NNISouidS e persdnine JLIS £ £ S
interrogée qui correspond a cette souréeQ | LILIS&sID8 pludzyhous avons desdtributs

ON3IS>T LINPFTS&aarAz2y>s FyySS RQIFIYOASYYyS(SydidRazNI OK
correspondant a chaque code (un mot ou une phrase courte) qui est relié a un ou plusieurs
segments de données TAYy RS f Sa NBA&dzY SN 28dzER QB8 LI LI 3ZNPD
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existent: les «free nodes», non rattachés a une catégorie particuliere et leseenodes»,

organisés de facon hiérarchiquee segment de données est appetférence Lesy dzdzR a

parentspeuvent se décliner ey dzdeRfantcorrespondant a des sowstégories de codes

Une caractéristique du logicielVivoSad RS &S NI LILINBPOKSNJ S LI d
gualitative papiefrcrayon (Deschenaux, 2007, Jil). Il présente une ergnomie efficace et

AAYLE ST y20FYYSyld RlIya I ONBFIGA2Y RS&a O2RSa:z
résultats.Il aidele chercheur &« clarifier les données, a leur donner un sens en organisant les

codes identifiés en arbre hiérarchiguéBournoiset al, 2002, p82).

LafigurecRSad &a2dza NBadzyS fSa4 RAFFSNBydSa Sil LJSa RS

[ Etape 1:Retranscription des entretiens importés dans le logichivh 11

Etape 2:Codage descriptif de premier niveau (thémes correspondants au modéle de Malmi et Browr
ydzdzZRd O2NNBalLRyRIyGao
J

Etape3: Analyse intracas (matrice catégorie/répondeur et choix des réponses les plus communes

Etape4: Application de la théorie d® 2 dzLJt 35S t NOKS RQh NI 2y Si

Etape5: Tableau comparatif des types de couplage des huit coentreprises

Etape6:! yI f 8aS GKSYlFIGAljdzS RS aSO2yR yA@Slkdz o
e L/
Etape7: Analyse intercas (pattermatching)

Etapes8: Vérification de la contrélabilité, fiabilité et validité de la recherche qualitative

Etape9: Analyse configurationnelle (identification de clusters de package control)

Figure3dy f S& RAFTFSNByidiSa willLlSa RS tQlylteas |

Af QA&dadzS RS I LKIF &S RS$anmens (aNknyidie@apddulodage/ & > Y 2
descriptif ou de premier niveau pour un volume horaire de 42 heures. Cette pregtigpe a
O2yaAiraisSs Ayiddz GAGSYS yapprocheindiicive gour fage@ergerid&sY | G A |j

ydzzRad OUNBSYy2RSa0 RQARSSA LISNIAySyGdSaz Sy Lid
RQSYGNBOASY® / Q840 |AyAaAS [jdz§ y2da | g2ya O2Y
SYGNBGASY > I O NiBction)kd@rgspoRdimt § ldzgizéstion hdbéd Jceayi nous a
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LISNYA & FAYEFESYSYyd RS &a0GNHzZOGdzZNBNJ £ S OF tilddza

X<
Q
N

créés correspondant a 7 thémeasprés avoiconfronté nos données empiriques aux catégories

du modele de MImi et Brown (2008) (contréles -culturels, planification, contrbles
cybernétiques, contrdles administratifs et systemes de récompenses et de rémunérations) afin
ROARSYGATASNI €t Sa AAYAfINARGSa SG fSa RiomFSNBYC
entre les données et les concepts théoriques de Malmi et Brown (2008jes les réponses de
OKIIljdzS ljdzSadA2y LI&aSS &S NB iNeBsqudsenfonsi-dessgusas f Sy

le premiercodage effectué.

Thémes b dzdzR a
Spécialisatiomlu métier
Objectifs stratégiques
Plan stratégique
Suivi du plan stratégique
Développement de la stratégie
Types de stratégie
Outils de gestion
Interactiors GdresDirection
Contrblescybernétiques Rigueur
Centresde colts
Mesure de la diversité
Décentralisation
Communication
Dispositifs de liaison intégrative
Contrbles administratifs Autonomie des subordonnées
Systémes limites
Standardisation
Avis de préaction
Recrutement et de sélection
Socialisation
Systémes de croyances
Contréle social
Systémes de récompenses et basés sur 1a performance_
. L s basés sur le subjectif/objectif
remunerations basés sur le couiong terme
Mesures du résultat
Niveau de programmation deé&ches
Imprévisibilité
Turbulence
Complexité
Hostilité

Planification

Contrbles culturels

Technologie

Environnement

TableauT2Y ¢K&YSa Sd yduzRa Rdz O2 NlJdza

4.7.1 Analyse intracag S LINBEYASNJ O2RI 3S @I y2dza LISNXYSGGNS
n2dza | @2ya O2y aldNHzA G LJ2 dzNJ OK I |j dzS -a-Gie &ne sirgple F 2 NIV |
matrice catégorie/répondeur qui intégre tous les répondants et toutes les réponses aux

guestions posées dans les différentes catégories du cadre de Malmi et BAins, la
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comparaisora étérendue possible par le regroupement des réponses et le choix final de celles

les plus communes. Les deux exemples suivants illustrent notre démarche.

CoentrepriseA

‘ Directeur général ‘ Directeur financier ‘ Directeuropérationnel‘ Contrbleur de gestion‘ Directeur RH

Contrbles administratifs

Dispositifs de liaison intégrative

1. personnel de liaison non non peu oui non
2. groupes de travail oui oui oui non oui
3. équipes task force . . .
. . e oui oui non oui
interfonctionnelles pluridisciplinaire
4. structures matricielles non non non oui non
Conclusion dans cettecoentrepris€ A f  y Q& | LJ & ,Rés désgruiied dedaidts et de cadfesOmégratduS (autorité forme

Tableau T3 : Exemple de matrice catégorie/répondeur de la coentreprise A

CoentrepriseC
Directeur général Directeur financier DJregteur Control_eur de Directeur RH
opérationnel gestion
Planification
1. Objectifs quantifiés, larges et | quantifiés, larges et spécifiques larges et quantifiés et
stratégiques généraux généraux généraux généraux
2. Plan stratégique
détails apercu détaillé peu détaillé peu détaillé peu détaille | €Pauche dctions
stratégiques
suivi étroitement suivi étroitement suivi étroitement suivi guide vaguement suivi
processus for’mal/isé_s et for,n_1al’isé_s et for’njalliség, et for’njalliség, et for,n_ﬁal’isé_s et
délibératifs délibératifs délibératifs délibératifs délibératifs
Conclusion dans cettecoentreprise les objectifs stratégiques sogtiantifiés, larges et généraux. Le plan stratégique, développé a partir
processus formalisés et délibératifs, est peu détaillé et étroitement.suivi

Tableau T4 : Exemple de matrice catégorie/répondeur de la coentreprise C

Ensuite, pour étudier lebens de couplagentracatégories de chaqueontrol package, nous
avons appliqué la théorie du couplage laadréce a la désagrégation de la nature de ces liens
en trois types de relations basées sur la variation du caractére distinctif ou réactif entre les

éléments de chaque catégoriees deux exemples suivants illustrent notre démarche.
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CoentrepriseB
; Couplage type Orton et Weick
Héments connectés Caracteradistinctif Caractére réactif Nature du
orientation utilisation composants | Synthése | dépendance | franchise force synthese couplage
Plsggtcizlgon Plamﬂtf::); along non oui oui distinctif non oui oui réactif lache
Structure . peu . ’ P
organisationnelle Gouvernance non non oui distinctif oui non oui réactif fort
politiques et Contréles . peu . -
procédures administratifs non non oul distinctif oul oul oul réactif fort
Mesures n I . . . - A
Budget financieres non oui oui distinctif oui oui oui réactif lache
Mesures non Controles n I " . P A
financieres cybernétiques non oui oui distinctif oui oui non réactif lache
Budget TDB non oui oui distinctif oui oui oui réactif lache
Systeme de Systéme de clans non oui oui distinctif oui oui non réactif lache
valeurs
Contréles Récompenses et n peu o
cybernétiques rémunérations oul non non distinctif oul non oul reactif fort
Tableau T&: Types de couplage intracatégories de la coentreprise B
CoentrepriseE
. Couplage type Orton et Weick
Héments connectés Caractére distinctif Caractére réactif Nature du
orientation utilisation composants | Synthése | dépendance | franchise force synthese couplage
Planification Planification a long . . - . . . o A
daction terme non oui oui distinctif oui oui oui réactif lache
Structure . peu . ] P
organisationnelle Gouvernance non non oui distinctif oui non oui réactif fort
politiques et Contréles . . e ) - -
procédures administratifs non oui oui distinctif non non oui peu réactif decouplage
Mesures . peu . . . P
Budget financieres non non oui distinctif oui oui oui réactif fort
Mesures non Contréles . peu . . o
financiéres cybernétiques non non oul distinctif oul oul non reactif fort
. peu . ’ ’ -
Budget TDB non non oui distinctif oui oui oui réactif fort
S):/s;:znuwﬁsde Systéme de clans non oui oui distinctif oui oui non réactif lache
Contréles Récompenses et " peu . . P
cybernétiques rémunérations oul non non distinctif oul non oul réactif fort

Tableau T&: Types de couplage intracatégories de la coentreprise E

Dans les deux tableaux précédents, un caractére distinctif et réactif indique un couplage lache

dzy OF NI} OGSNB LISdz RAAGAYOGAT Si NBIFIOGAT AYRAI d
peu réactif est un découplagéJne fois les huitcoentrepiises analysées séparément, nous

avons dressé un tableau comparatif les regroupamfonction du critére principal de couplage

fort entre les éléments des cing catégories
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Coentreprises

A G C E F H B D
P, | Dlonatemn® | fort fort lache lache lache lache lache lache

mgzg‘;&‘;ﬁ’ne”e Gouvernance fort fort fort fort fort fort fort fort

Z?ggggife? adinoigg?r';sifs découplage| découplage| lache découplage| lache découplage fort fort
Budget ﬁ':'::;'eerzs lache lache fort fort fort fort lache lache
A e lache lache fort fort fort fort lache lache
Systéme de | Systemede fort fort lache lache lache lache lache lache

Contréles Récompenses . ~

cybemétiques rémunegrations fort fort lache fort fort fort fort lache

Tableau TI7: Tableau comparatif des types de couplage intracatégories des huit coentreprises

5QF LINB & f-&essiis) nind aBonsdzon€idtéque lescoentreprisesA et G ont un fort

impact de la planificatioret de la culture lescoentreprisesC, E, F et H un fort impact du

contrble cybernétique et les B et D un fort impact du contréle administratif. Cette constatation
SYLIANRI dz§ &aSNI f QS ftd3EYASSYYIS ALYKEIGAS | RIS dIND RS ff a8 & SR &
0QSaid fQeagFteasS AyaSN

4.7.2 Analysentercas:

' LINBA fQARSYUATFAOIGAZ2Y RS&a (KSYSasz y2dza | @92y a
un nouvel assemblage des données empiriques au regard de notre question de recherche.

/| SGGS aS02y RS Sl LIS noksSa perfis gelcondeptdnliséod @miées, A Ij dzS

O Q &-diré de leur donner un sens en nous inspirant de la littérature existante. Pour ce faire,

nous avonsregroupé les codes de premier niveau en un nombre plus restreint de thémes
appelés métacodes, au nombre d&. Au sein de chacun desétacodes, nous avons adopté

une technique de codage bottonizL) | S O NI LI Npakeitsh dans leRBéiacogledzdzR &
O2NNBalLRyRIyGad [S GlFofSlhdz adzA @ yid LINBaSyasS f
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Métacodes
(Concepts)

b dzdzR a

Description des/ dzdzR &

imprévisibilité

mesurée par les cing dimensions principalegedfironnement externedients,
fournisseurs, concurrents, technologie et écondréglementation

Environnement

mesurée par les cing dimensions principdiesnvironnement externedients,

concurrentiel

turbulence - ; . . .
fournisseurs, concurrents, technologie et écondréglementation
o évaluée a@ide de deux éléments qui captent la diversité des besoins des clien
Complexité .
les stratégies des concurrents
Hostilité mesurée pr trois éléments qui se rapportent aux dimensions de la concurrence
ressources et des opportunités stratégiques

Décentralisation

mesurer le degré de ce pouvoir décisionsal cing dimensions stratégie,
investissements, marketing, processus internes et ressources humaines

Bureaucratie

Dispositifs de liaison
intégrative

mécanismes de coordination latéralposte de liaison, groupes de projets et Comi

permanents, cadres intégrateurs, structures matties

Autonomie des
subordonnées

activités non routiniéres et propres méthodes de travail

Communication

modele mécaniste correspondant au modéle bureaucratique traditionnel et mo
organique incarnant des agencements structurels plus flexibles @tfsta

Standardisation

politiques et procédures, méthodes standardisées de coordination latérale

Systémes limites

Rdz Ll2aaArof §

RSEAYAGSNI £t S& R2YlIAySa S
possible de faire et ce qui est proscrit

Avis depréaction

yesno controls et gao go controls

Culture
organisationnelle

Systémes de croyances

contenant quatre attributs ils codifient les valeurs d@htreprise, sont activement
communiqués, sont utilisés pour créer un engagement a raffernoblestifs et
inspirent et guident la recherche de nouvelles opportunités

Contrdle social

valeurs partagées, consensus, croyance, normes et engagement aux objectifs
Fl £ SdzNE RS t QSy i NBLINA & §

Recrutement et de
sélection

processus internes &E G SNy Sasx FGdAGdzRSa Si RS

Professionnalisme
(Mesure de la diversité)

relatif a une dimension (clients, employé, processus opérationnel, innovation, q
responsabilité sociale) de la performance des subordonnés

Saialisation

apprécier les valeurs, les capacités, les attentes comportementales et le savoir

Performance du

Rigueur

systemes de contrdle plus stricts si objectifs plus complets, plus spécifiques et/
conformes aves les objectifs orgsationnels, si communication plus fréquente, €
temps opportun, plus efficace et convaincante, si surveillance plus étroite et g
fréquente des actions et/ou des résultats, et si une plus grande transparence €
lien rigoureux entre la performance les récompenses

Mesures du résultat

normes de performance, mesures des résutat®mbre de sources de données
objectives disponibles

objectifs ou formules prédéterminédaits et intuitions

travail Objectivité/Subjectivité
Niveau de . e . )
rogrammation des visibilité des actions des subordonnés, distinction entre subordonnés efficace|
prog taches inefficaces et relation entre actions et résultats
Objectifs de performance récompenses financieres en liaison avec les objectifs de performance
Court/long terme un an ou moins, trois ans ou plus
Objectifs stratégiques spécifiques, détaillés, quantifiés/larges, généraux, qualitatifs
Plan stratégique trés détaillé, apercu détaillé@rttions stratégiquepetit détail, ébauche @ctions
g stratégiques
- L SUNRBAGSYSY( adA@AZ LElLYy YAa Sy dzdzo
Stratégie Suivi du plan stratégique comme un guide
Développement de la | & travers des processus formalisés et délibératifs et/ou des processus involontg
stratégie émergents
Types de stratégie Co(t bas, Innovation, Orientation client
Spécialisation du métier {SOGSdzNJ RQI OGA@BAGSAa S Ay
Interaction Cadres contrdle régulier des résultats en référence a des standards de performanc
Processus Direction préétablis et interaction plus continue entre managers opérationnels et directi
pour faire face a un environnement changeant

budgétaire

Centres de colts

Surveillance des taches des unités de gestion, éce2tdlli &8 Si S Sy R

Budget, TDB, KPI, Benchmarking, Lean management etc.

Outils de gestion

Tableau 1I8: Codage thématique
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I SGGS SGrLIS RS £ QFylf @ aghten atting 8B {2014)our £ G |

améliorer la validité externe de la recherche (Musca 2006).

Ainsi, pour présenter les données en notre possession, nous @gaiement eu recours la
méthode des matrices de Miles et Huberman (2003). Une matrice de présentation de données
selon ces deux auteurs est un tableau qui croise deux listes, organisébgnes et en
colonnes. Cette analyse intas poursuit deux objectité R Qdzy S étehdreNE >~
généralisation> pour nous aider a répondre a la question bien fondée de savoir si ces résultats
ont un sens awlela du site spécifique étudi® i R Qartdzépgpgdfondir la compréhension et

f QS E LI (Milek 6t Wubafman, 2003, p.308). Le but est de réaliser une analyse comparative
de tous les cas en prenant en compte des variables considérées comme ayant influé le plus sur

les résultats et les efts.

C2NIli RS OS OK2AESZ y2dza Lkdz@2ya RANB 1jdzS f1
tableau standardisé, rassemblant des données descriptives provenant de chacun des sites
étudiés. Les colonnes de ses matrices contiennent les themes éféacodes) tandis que

les lignes représentent lgé dzdzR &

La premiére analyse inteais est souvent exploratoire, selon un format partiellement ordonné,

afin de permettre au chercheur de voir ce a quoi elle ressemble. Le principe de base est

(

f QAyOf dzaA2y RS (G2dziSa tSad R2yySSad RSAONRLIIA DS

dansune métamatrice (maitre tableau). Gnosaure(Miles et Huberman, 2003, 318) non
ordonné présentant toutes les informations de tous les cas va étre graduellement affing,
résumeé et réduit grace a des divisions et regroupements, pour évoluer vers uneengalins

ordonnée.Les résultats de cette analyse sont présentés dans la suite de la recherche.

Pour chacun des six concepts moBsgisdans notre étude qualitative, nous avons retenu

L) dzA A SdzNB RAYSyaiazya OF NI QviioSnkthed concijrozgidl doust 2 dzNJ f
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retenons quatre dimensions qui, conjointement, caractérisent de maniére exhaustive les
conditions environnementales

C E QAYLINBGAAAOAT A QY ONjIdIAOA &S RETSINBBORANI f QS
environnementaux pertinent§Sharma, 2002), est mesurée par cing €léments qui représentent

les dimensions principales dervironnement externe de@ntreprise;

¢ la turbulence, qui se référe au dynamisme ou a la volatilité des facteurs environnementaux
SEGSNY Sa | dzEs faz8 face (TanCeSLyfscHed 1998harma, 2002), est mesurée a

travers cing éléments qui portent sur les mémes dimensions utilisées pour évaluer
[@nprévisibilité;

¢ la complexité, qui se réfere @Etérogénéité et a la diversité des facteurs enaimementaux

(Tan et Litschert, 1994), est évaluée@ide de deux éléments qui captent la diversité des

besoins des clients et les stratégies des concurrents

Ct QK23 0AfAGSYT ljdzA &S NBTFSNB t fI RAALIAUWROATL A G

rapportent aux dimensions de la concurrence, des ressources et des opportunités stratégiques.

Dans notre étude qualitative, siimensions caractérisent leoncept de bureaucratie
¢ le degré de ce pouvoir décisionnel

¢ les mécanismes de coordination latérale

¢t QL dzi2zay2YAS RSa &adzo2NR2yySSa

¢ les politiques, procédures et méthodes standardisées de coordination latérale
¢ les systemes limites

¢ les avis de préactions

Quant a la glture organisationnellge nous retenons cing dimensions qui, conjointement,
OF N} OGSNAR&aSyld RS YIYyASNB SEKIFdzaGA @S f1  Odz  dzN.
Cles systtmesdecroyargs® 4 Sa adzNJ £ Sa FGdNARodzia RSa @t t Sdz
¢ le contréle social se référant auxaleurs partagéesconsensus, croyance, normes et
Sy3ar3asSySyid ldzE 2062S5S00GAFa SG | dzE @I f SdzZNBE RS f Q
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¢ la socialisationLJSNXY SGGFyid t f QAYRAGARdIz RQF LIINBOASNJI f
comportementales et le savoir social essentiels pour assumer un rGensationnel et pour

LI NI AOALISNI O2YYS YSYONB RS fQ2NBAFYyAalGAZ2Y

¢ la sélection du personnel a travers dacessus internes et externes de recrutement, des
FGGAGAdZRSE SO Ot SdzNB fA3JySSa adzNI £ QSy (i NSLINA a
¢ le professionnalismeselatif & une dimensiorde la performance des subordonnés (clients,

employé, processus opérationnel, innovation, qualité, responsabilité sociale)

Les dimensions de laegformancedes employéssont au nhombre deinq:

¢ la rigueur;

¢ les mesures du résultatn¢rmes de performance, sources de données objectives
disponibles)

¢t Q20 2S00 A JNds Prndlatzpreddterminegsieditfts ebles ntuitions)sur le court
ou long terme;

¢ le niveau de programmation des taches (visibilité des actions des subordodiséaction
entre subordonnés efficaces et inefficaces et relation actions/résultats)

¢ les objectifs de performance aveecompenses financieres

La stratégie sera abordée selon six dimensions

¢ les objectifs

¢ les détails du plan

¢ le suivi;

¢ les processus de développement

¢ le (s) type (s) choisi (35)

¢ spécialisation du métiey { SOG SdzNJ RQIF OGA@BA(Sa SG AygdSaildiraas

Et finalement)e contrble budgétaire sera abordé selon trois dimensions

¢ contrble diagnosti (utilisation dans lecadre dan cycle de contrdle cybernétique)

114



¢ contr6le interactif(utilisation par la direction, par les managers opérationnels, débat endace
face, orientation sur les incertitudes stratégiques, facilitation et participation inspirante)

¢ contrble de colts (étendue du contréle, écarts colts réeléts attendus)

4.8 Contrélabilité, fiabilité et validité de la recherche qualitative

Selon Paillé et Mucchielli (2012), les criteres de contrélabilité, fiabilité et validité sont
importants LJ2 dzZNJ NBYRNB @I f 1 6fS (2dziS NBOKSNOKS | dzf

critéres a notre recherche.

4.8.1 Contrélabilité Van Aken (2012, p20) définit la contrélabilité comme afin de rendre les
résultats de recherche contrélables, les chercheivent révéler comment ils ont exécuté une
étude». Pour cela, nous devons répondre a plusieurs questions présentées dans le tableau ci
RSdaz2dza F2dz2NYyA LI NJ £ QF dzii S dzNIp

Questions de reproductibilité Réponses du chercheur
Comment les données omles été Interviews semdirectifs et données
collectées? secondaires

Comment les répondants otils été

. : , Cadredescoentreprisesmplantées au Qatar
sélectionné® P P Q

Quelles questions leur ont été posées DdZA RS RQSYy (i NB
Comment les données omdles été Logiciel Nvivd1l avec codage de premier
analysée® niveau et codage thématique
Comment le modeéle théorique-ail été /' RNBE RS alfYA Si
construit? et Weick mobilisés

TableauT19: Critéres de reproductibilité de la recherche

4.8.2 Fiabilité elle est définie par Van Aken (20122@3) comme «les résultats indépendants

des caractéristiques particulieres de cette étude et peuvent donc étre reproduits @atresl

etudes». Cette fiabilité provient de quatre élémenide chercheur luméme, les instruments
RQlIylfeasS dziAfAasSas f Sa cdiegteIDghiRle thbledu gbiBuit,ihdisi OA N

détaillons les actions prises pour limiter les biais de fiabilité de la recherche.
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Sources de biais Réponses du atrcheur

[ I NBOKSNOKS yQSad LI a FAy
Le chercheur lunéme I SO tQ202S0 RS NIO&KERMISK S
RQ200SyANI dzy O2RI 3S

[ 63 AyadNHzysS Triangulation des données (Yin, 2008pnnéeprimaires
(interviews) et données secondairdiwies, sitesnternet, etc.)

Les répondants WSLIR2YRIyla @OFINASAEX RIya

Diversification des profils des répondants (directeur génér
Les circonstances de collect  directeur finanaér, directeur opérationnel, contréleur de
gestion, directeur RH)

TableauT20 : Critéres de fiabilité de la recherche
4.8.3 \alidité: La validittR Qdzy S NB OKSNIOKS Said RSTAMWEaBacitédr NJ 2 | (
des instruments & appréci@ T FSOGAPBSYSy i SG NBStfSYSyld Q202
ont été créés (bidem p.266). Elle se décompose en différents types de validité préconisés par

Yin(2003): la validité du construit, la validité interne et externe des résultats.

Lavalidité du construit consiste a multiplier les sources de données, comme le recommande Yin
(2003). A cet effet, nous avonsipché R yd RATFTFSNBYyGSa azeagphiDSa RC

concerne les entretiens et les données secondaires (documeilrgeenhet).

La \alidité interne selonKvale, cité par Miles et Huberman (2003, p.504) ash grocessus de
vérification, de questionnement et de théorisation, et non une stratégie qui établit une relation
normalisée entre les résultats des analyses et le monde>.r&sl conséquencepour aboutir

R Qdzy S aded rétliltats justes, authentiques etédiblesLIr NJ NJ LJLJ2 NI F dz G S NNJI
R QI dzii N&lesldsuitdisTliés a une théorantérieure ou émergente, Nous NOUS SOMMeES

assug de la pertinence et de la cohérence interne des résultats en explicdaramont les

RSYI NOKSa NBfI GAPSa FdzE LIKI&aSa RS Ort 6RGasdz
dire une démarche clairement définie, une revue de littérature, une detsonipnéticuleusedu

cadre méthodologique et une analyse des résultats de la recherche avec présentation des

modalités qui découlent directement du codage du matériau empirique.
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La alidité externeO2 Yy OSNY' S I 3ISYSNItAalGAzy RSa NBadz i
LISyasSN) Sy GSN¥Sa adlidraidAaljdzsSazr Yraa Sy GSN¥ySa
LJISdziiT YSGGNB Sy SOARSYOS adzNJ f QS0dzRS &6 |j dzSf
ROSGUSYRNBE 2dz RS 3ISYy SNIT &gergmlsdtiad laralytifjue O lethdn2 y RS
RQSy dzY S NB NJ R S<géngraligatiodzSayisiofhie (2003; pp.10-11, pp.32-33).

Deux aspects, ayant une incidence directe suwvdhdité externe de la recherche, ont été
examinésy  f | YFYyAS§NBE RS O&wma a OKR AYE2 (0 RS AIGSINNG A R Q
coentreprisesfrancaises de grande taille¢aliser un échantillonnage diversifié sur le plan
OKS2NAIdzZS FFAY RQ23ISNENB 82 SS it LRXD @ Ok NB 2 YINBID &z S
RS 02 YLJI NI A a2 yspécilici#$ li#es R todigkid JBtiau terraie) la maniére

RQI y I f @oanSdsdollecieas(pattern matchingqui repose sur la mise en correspondance

RQSt SYSYy (e et haotiGuadpdj dizs itérations successives, comparaison des résultats

obtenus avec des études antérieures).

4.9 Conclusion du chapitre

Ce chapitre a permis de préciser les fondements de notre démarche méthodologique, en
réponse aux spécificitéde notre projet de rechercheConfrontant les caractéristiques de notre
recherche aux catégorisations de la littérature, nous avons justifi€ en quoi notre projet
RQSGdzZRASNI £ S aSya | deémes & outilsQlicddtdaNFEckageey lgussy i S dz
iINSNNBt FiA2ya Sad RQAYALIANI A2y AYUGSNLIINBGI GA DA
Nous avons également démontré que notre objectif de comprendre en profondeur les
LISNODSLIiA2ya RSa FOGSdzZNARZ FAyai | dékbotatdi ¢geF f dzSy C
OS&a LISNDSLIWIA2yas aQAYaONRG o0ASYy RlIya dzyS RSY!
abductive, alternant un processus itératif entre théorie et terrain, a été confirmée comme

particuliéerement appropriée a ce projet.
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A 7oA

[ RSOA&A2Y RS OSYUdUNBNI OSGGS SiGdzRS &adzNJ LJ dza A S
RS O2y(iSEGSE &LISOATAIdzSa &dzNJ £ S& LISNOSLIIAZ2Yy &
multiples.

La méthode de collecte par entretien est sélentiée, car elle favorise le recueil de discours

riches et complexes et garantit ainsi la possibilité de résultats plus détaillés et approfondis sur

les perceptions.

[ S OK2AE RS fI YSUiK2RS RQlylLteasS RS 02yi(Sydz
acteurs veulent formuler eumémes, dans leurs propos sur ¢entrol package, dans une

démarche abductive de catégorisatih2 RA FAOF GA 2y ® t 2dzNJ FI OAf A G SN,
vaste, nous avonsdécidé denous accompagner du logiciel \Wo 11, dont lesfondements
conceptuels, ceux de la théorie enracinée, sont partiellement convergents avec notre

démarche.
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CHAPITRES

Présentation et discussion des résultats de#tude qualitative

5.1 Introduction:

Il est vainRaddalyserdzy LIKSYy2YS8yS 2NBHFIYyAA&lI GA2yy St alya f
réflexionSa G SELINAYSS LI N alfYA S . NRgSY o6unnyo f 2
pratiques et des techniqguaadépendamment de leur contexte peut introduire un biais majeur
RIya f Qlleyirs déeelipenter§sadoption, dilisation et répercussion Pour cela, nous

y2dza FLIJz2 2y a &adz2NJ £ S OFRNB LINRPLI2Z&AS LI NJ alf YA
'dz aSAYy RS& 2NHIYyAAlI GA2yad [ QarguagisatioOdeyelopgd £ S RS
une configuration de contréld.J- NJi A Odzf ASNBS® 5SS OS FrAdGx €S aea
ne peut étre défini comme un tout stahleohérentet harmonieux mais plutét hétérogene

avec un assemblage de pratiques et de techegjlLe control packagede Malmi et Brown

(2008) reconnait que les organisaticsant enclinesa appliquer des systemes de contr6le tres
complexes. Leur modéleompo® de cing types de contrélesouligne @mportance du contrdle

informel, critiquant ainsi la plupart des études qui se focalisent sur le contr6le formel.

La configuration peut étre définiR QI LINB & a A 509) & XEoramediepaedié auduel

f Q2NHIyAalGA2y 2 NOKS anithtBe uni§ud etieS M8t (dé touNB f A S &
systeme de classification repose sur sa capacité a générer des idées ou a avancer une tache
prédictive» (Miller, 1996, H07). Cette these traite de la facon dont les élémentscdatrol

package se combinentAy aA X f QI yI f 3% QRS RYB2 RSKEdzIBE NOK &R Y
semidirectifs conduits aupres des différents acteurs, et emparaison avec les cadres
théoriques antérieursnousa permis de dégager trois scusdeles.

alAa I gyl RQI enbdeRsS iNdstiprrbrdial deRIdcire |é cdmiekte dans lequel

nos huitcoentreprises opérent. En effetTaA y RS LJ2 dz@2 A NJ & QA yeprisd £ £ SNJ
estRI'ya f QR&t A @A2YA SNI t caday/légiitionllosael caniidht 1 2 O f

partenaire étranger a adopter une position minoritaire dans le capital deoéntreprise ne
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dépassant guere les 48 Malgré cette participation minoritaire au capital, toutes les
coentreprisedrancaises interviewéesnt une totale autonomie managériakt cela ne change

Sy NASYy QI NOKA G908 ABPBHORSBAz{ LIDNILI Sy ANB 20! f

' dz NRAaldzSS RS 0SYSTAOASNI RS al 0O2yggdtionalesl y OS |
rapports, parfois difficiles, avec les salariés ou auprés des pouvoirs publics locaux (Meschi et
Riccio, 2008)de faciliter et accélérer les procédures administratives, ce qui parfois demeure

une nécessité stratégiqué.e pays est stable avem risque politique minime, notamment la

VIEGA2Y I A& GA2YZ t QSELINRBLINAI GA2Yy 2dz RSa Y Sa&dzN.

Les postes clés de management (directeur général, directeur administratif et financier,
directeur des opérations de productipmtc.) sontnommés par le siége et/ou la direction
régionale.La mobilité des cadreau sein de ce pays culturellement éloigné permet de sécuriser

les investissements (Wilkinson al, 2008) et appart a la foiscommeune alternative et un

moyen pour que les instruments de contréle soient efficad&lie apparait comme une des

N}y Aaz2ya Rdz adzO08& RIya dzy LINRPOS&d&adza RQAY UG SIANT
et la stratégie globale de la multinationale (Jsausd et Schaaper, 2009) et eldS N S R QI I A
sur les pratiques et le comportement des cadres locaux (Takeueli2209),via égalementa
communication, la formation et la socialisation des salariés (Rabbiosi,.2@kl Equipes sont
composées des cafira  f 20l dzE Si y2y f20FdzE RlIya dzy &z
AYVOSNYFGA2YFES SO tQAYUGSANI A2y Y2YRAILESo / S

des pratiques et des connaissances spécifiques (Collin et Re0@g8hp44).

Le contrde descoentreprisesrepose sur un large travail deeporting détaillé portant sur
fQFLOGAGAGS S fSa NBadzZ Gl Gad b2 acoebigprided®S (G A Sy &
communiquent de multiples informations a caractere financier et non financier. @&haq
coentrepriseRA & LJ124S RQdzyS YSUK2R2ft23AS 3Jf206F €S LI2dzNJ
Cependant, la mobilisation des indicateurs financiers serait davantage fonction de la nature de

f QF OGAGAGS L2 dzNBdzA A S | dzSet IBsdautil® gngnci& €nioBilisé’ de LI & &

seraient pas liés aux risques inhérents augete.
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Dans la section suivantg, 2 dza LIND & Sy déaayiéd ded hQit cgehtiegrisesStout ceci
Sad tQShiF LIS LINBf AYAYLl A NGtégpriek lesfraisizaunddeldsISNY A & RQ

5.2 Les huitcoentreprises et leurs control package

Le package du SCG contient un grand noml@kchents de contréle. Il y a plusieurs questions
clés qui sousendent cette recherche sur la fagcon dont les éléments atuntrol package
fonctionnent, comment ces éléments se rapportent les uns par rapport aux autres et par
rapport aux acteurs de@ntreprise. Certains éléments du SCG ayant le potenfieflaencer

|@tilisation dAutres éléments du SCG seront examinés.

5.2.1 Planification:

Malmi et Brown (2008) découpent la planification qui est une forme de contréle ex ante en

LI I ya RQIFOGA2Y 2LISNI A2yySta t 2NASyGlraAazy Gl
long terme a orientation plus stratégique poermoyen et long termeDans les coentreprises A

et G, les deux types de planificationt un niveau faible de caractere distinctif, car deux des

trois caractéristiques sont identiques

- méme orientation: contrble ex ante

- composants identiquesle budget est une partie intégrée dans le plan stratégique (coentreprisa gierhiére

FYySS Rdz LXFy adGNFG§S3IAldzS O0QSaid fS 0dzRISG RS fQlyySS a
- maisutilisation différente: 12 mois versus-30 ans.

Par contre, ellesominndS | dz Y2@8 Sy 2dz St S@S RS: NBIFOGABAGS
- objectifs différentgréalisation a long terme desNdS @A aA 2y a RS LINPRAZOGAZ2Y S RQAY D
co(ts opératoires coentreprise Apu identiques(chagueannée vous suivez le platratégique dans le cadre du

budget: coentreprise G)

- méme franchise processus élaborés, pilotés et orchestrés par le siege cehtraposés a tous et sur lesquels on

aQl Rl LIS

-OSNIFAY AYLIF OG f Qdzy & dzJbudget niztidNJSO G@yjed inGnidvoBsa strae§iques 2 NO S
(coentreprise A)f I RANBOUGA2Y ¢ dziAfAasS F2NISYSyd tSa o6dzR3ISiGa L
ROAY@GFEfARSNI £ &a0GNFXGS3IAS | OGdzSt €S 2dz RiuRsfcdeNTepbess & LJ2 & & .

f
Sa

Ainsi, ellesont donc classées comme étant a couplage fort.

Dans les six autres coentreprises, les deux catégories de planificatiam niveau moyen de

caractéere distinctif, car deux des trois caractéristiques sont différentes

- méme orientation: contrble ex ante
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- mais composants différentsle plan stratégique est a 5 ans, progressif en ciblant des produits et des clients
(coentreprise B), Iplanification a moyen terme est élaborée a partir du budget et des études du marché
(coentreprise C)la planification a moyen termeomporte des lancements administratif, RH, informatique et
technique(coentreprise D)jans le budgetA f & | fSa LINRP2SGasz tSa FTNriaAa 3ISYSNI
plan stratégique contient en plus les opportunités et une analyse rémeomique des pays ciblEoentreprise

E),dans le budget, il y a les projets avec les colts directsleeats, les frais généraux et la marge qui ne font pas

partie du plan stratégiquécoentreprise F)e plan stratégique a une composante commerciale, de développement

et de recherche de nouveaux marckésentreprise H).

- et utilisation différente: 12 mois versus 80 ans.

De méme, ellesordzy’ Y A @St dz Y2&Sy 2dz St S@S: RS NBIFOUAGDA
- objectifs différents un budget a 3 palets les colts directs de production, les codts indirects et les frais
proportionnels(coentreprise B), nasbjectifs peuvent étre différents comme par exemple une meilleure rentabilité

ddzNJ dzy LINRP2SG FIFOAES 1jdzQ2y || @SyRdz L} dza ORSH&I 2 dzy dadS | y
AUNY GSIAdzS Fdz aSya RE@w@SrepfselD)d/Y SydaR IR (SGSly (dRAS LaNdk(aAS T A y |
les grands axes stratégiques comme le renforcement en offshore pour gagner des (oagetseprise Hyu
objectifs identiquesIS LJ 'y adG N} 0S3IAljdzS Said az2dza T2 N)VS5 dbediy S f
comme le casfiow, la marge, la formation et les équip@entreprise E, f & | fSa YsYSa 2062
en qualité, en sécurité, en recrutement, en formation, erfd@Entreprise F),

- méme franchise la planification & couret a long terme est un processus élabpag le board locafcoentreprise

B), par le siege et imposé a nous (coentreprise C), la planification & moyen terme lastiget de projet
(coentreprise D)e budget et la planification sont déclinés au niveaudadeone en un plan détaillé puis approuvée

par le siege(coentreprise E)notre business est sur 3 ans fait au Qatar et ensuite approuvé par la direction
régionale a Abou Dhalfcoentreprise H)pu franchise différente la planification a long terme eghite entre le

sieége et la direction régionatmntrairement a la planification a court terme qui est faéntre la direction pays et

la direction MoyerQOrient(coentreprise F),

-OSNIFAY AYLI OG f Qdzy & diNplah Stiatdgigdelest § § and & NevbSdget R &t inEI@SNID S
(coentreprise BR Y yS FFAG [[dzS NBLRYRNB t RS&a FLJIJSta RQ2FFNBaA ¢
guideline et de fil rougéoentreprise CH QA f & | dzy S @8 y Suv Soyvidau Wud@@ifoennapasy G Tl .
D), quand on présente nos estimés de budget, ¢ca a accés sur la stratégie et le développement a long terme
(coentreprise EX. S v I G} NJ | dz22 dz2NRQKdzA Said S8 RSdzEASYS LI e&a S
R O [ FA(®d#ntteprise F)S LJX 'y RQlI OliAz2ya Sai AyOfdza RlIya S LIy a
AYAGALF GA@Sa LI NI AOdzZ A 8§ NRdentiéBiseky 2t 23A1jdzSa> RS aLISOALTf Aal

i a
Ol

wm U

I
y

LJ

Ellessont donc classées comme étant a couplage lache.

t £ yATAOI tPladificatiéh@ lodylieknge y
Caractere distinctif Caractere réactif Nature du couplage
Coentreprises A et G faible moyen ou élevé fort
CoentrepriseB, C,D, E, FetH moyen moyen ou élevé lache

Tableau T2: Couplage t I YA T A Ol {PhrdfigatioR &Ibng tering géhuitcoentreprise

5.2.2 Systemes de contrdles administratifd.es contréles administratifs sont ceux qui se
rapportent a la gestion ou a la supervision des processus organisationneateulier dans la
coordination et ihtégration des différentes parties d@tganisation. Cette option est activée

par trois processus de basée design de@rganisation, la structure de gouvernance et enfin les
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procédures et politiques au sein d@rtreprise.Le dsign organisationnalst un moyen de

contrble dans les organisations a travers les processus de structuration des relations et
contacts, la spécialisation fonctionnelle et le placement des décideurs proche de
I@nvironnement qui affecte ke décisions a prendrd.a gouvernanceest une vaste structure

humaine pour le contréle et lagestondINB | yA &l GA 2y ljdzA RSLI daS f QF
management contrélant les politiques et les activités au sein@gdnisation. Cela inclut la

si NHzOG dzZNB S I O2YLIRAaAAGA2Y Rdz O2yaSiAft RQlIRYA
Elle comprend également les lignes formelles @tbrité et de la responsabilitéLes

procédures et politiquesont uneapproche bureaucratique pour préciseassl processus et la
YIddzNBE RS& Ayllzia RIya f£Sa OlA@GAGSa SO tSa R

Dans les coentreprises A, E, G et H, les politiques et procédures ont, par rapport a la
gouvernance et au design, un niveau moyen de caractére distinatifdeux caractéristiques

sont différentes:

-méme orientatonn I SAGA2Y 2dz adzZLISNIA&A2Yy RSa LINRPOS&dadza RS f Q2NE!
- utilisation différente: regrouper et déléguer les activités versus fournir des lignes directrices sur la fagon dont les
activitésdoivent étre effectuées

- composants différents 02 y OSLIiA2y RS fQ2NHIyAalGAz2zy Si NrxfSa RSa
management (coentreprise A), go or no go et book international (coentreprise E), le management visuel
(coentreprise G) eklreporting (coentreprise H).

[ S RSaA3aly 2NHIyAaldA2yySt S fF 32dz@SNYyI yOoS 2
f QI dziNBzZ OFNJ Af&a az2yd RAFTFSNByda Sy 3IANIyRS LI
f Q2NASY Gl 0,2y SO fQdziAt A&l GA2

5 QI dzii NI® dedidn NdjaRisationnel et la gouvernance ont un niveau moyen ou élevée de
NBI OGAGAGS f Qdzy:S LJ NJ NI LI NI t € QI dzi NB

- méme dépendancela gouvernance repose sur des structures organisationnelles

- méme franchise forte immédiateté dgf & OSa NBflF dAz2yasxs Sy OS ljdzQAit & FFAdG d
structures spécifiques, liées a des gestionnaires spécifiques

-OSNIFAY AYLI OG f Qdzy & deMbnib@ux daang@Enerisyont @uUNNBadt sighificatF N S

nature de notre entreprise (coentrepriseZEYz LJ & R@AWLMH @i RS f1 OKdziS Rdz LINAE
des changements dans la structure de gouvernance (coentreprise A), avetelaipétrole actuellement, on va

GNI @FAffSNI Y2Aya @SSO €S LISGNRES S 2y @F FFANB LX dzaa R
notre structure (coentreprise G), danjoncture actuelle est difficile et notre effectif estui#dnais notre structure

reste la méme (coentreprise H).
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Par contre, les politiques et procédures ont un niveau faible de réactivité avec le design
organisationnel et la gouvernance étant donné daeelation entre eux est caractérisée par

une dépendane, une franchise et une force plus faible

t Sdz RQAYLIzia Sd RQAYLI OG RS& LREAGAI[dIzSA SO LINBOSRdNB&E |
RQSELISNASYOS o ORGy (INBIL#G dySS ! LINE QS RdzNB  LuRedzdtie &fie siir unlj dzS NJ Oz
L Fy RS& LINPOSaadza AYyGdSNySa ljdzZt £t AiGS® @dentreptise E)oi QF FFSOG
encourage les subordonnées a appliquer bien sir les procédures, mais a trouvegneex les solutions aux

LINE 6 f § YsSrancoljtrdn® &viec le moins possible de recours a la hiérafichiecOQS &l S &2t @Ay 3
(coentreprise G)es subordonnées développent librement les calculs (coentreprise H).

En résumgle design organisationnel et la structure de gouvernance sonitéinent couplés

alors que les politiques et procédures sont donc découplées.

Dans les coentreprises B et D, les trois éléments ont un faible caractere distinctif, car ils sont
différents en grande partie dans le domaine des composants, mais pastd@® NA Sy G | (A 2
f QdziAf A&l GAZ2Y

-méme orientaton IS A GA2Y 2dz adzZLISNBA&A2Yy RSa LINRPOS&adza RS f Q2NEHI
- méme utilisation: le design organisationnel et la structure de gouvernance sont utilisés pour regrouper, déléguer

et fournir des lignes directiés a travers la supervision directe ainsi que les régles et procédorasjne vision
YIEYyF3ISNAFES RS I T A-folded pocéBuies quineidii tendpS (caddirépfse BS I+ NR S

- composants différentsle design organisationnel reposdzdlJ f I 02y OSLIiA2y RS f Q2NAIyAal
la gouvernance utilise les roles des individus et les politiques et procédures utilisent des procédés et des outils tels

gue le Lean management ou Perform TP (coentreprise D).

5QF dzi NB LI NIxX tSa dNRAa StSYSyda 2yid dzy yA@SI
ont une relation plus dépendante et forte, mais plus ou moins directe

- forte dépendance la gouvernance repose sur des structures organisationnelles

-mémefranchise T2 NIIS AYYSRAFGSGS RIya O0Sa NBtliGAz2yasz Sy OS |d
structures spécifiques, liées a des gestionnaires spécifiques

-OSNIIFAY AYLE OG f Qdzy & dzhktudlekendzior&t efhase deSraisifustaratioh St d& 2 N S
O2YLINBaaAz2y RSa O2riia S At T dzi & Q(oertrégiss B)Jrok YUArBIRA | (1 SY S
YsYS @SOdz dzyS LISNA2RS RAFFAOAELS | SO f QAY I SNNUELI A2y AY
face & une grande incertitude sur le personnel qui va rgswentreprise D)AINSI, les trois éléments du

controle administratif sont étroitement couplés.

Dans les coentreprises C et F, les politiques et procédures ont, par rapport a la gouvanance

au design, un niveau moyen de caractere distinctif, car deux caractéristiques sont différentes

-méme orientaton I SAGA2Y 2dz adzZLISNIA&A2Y RSa LINRPOS&aadza RS f Q2NEHL
- utilisation différente: regrouper et déléguer les activités versus foures tgnes directrices sur la facon dont les

activités doivent étre effectuées
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- composants différentsO2 y OSLIiA 2y RS f Q2NBlIyAalGAz2y Si NrxfSa RSa Ay
reporting (coentreprise C), les audits et les revues méasuyeoentreprise F).

[ S RSaA3ady 2NHIyAaldA2yy St S tF 32dz@8SNYyI yOoS 2
f QFdziNBX OFNJ Afa az2yd RAFFSNByda Sy 3INIYRS LI
f Q2NASY Gl A2y SO fQdziAftAalrGAZ2Y D

5Qdzi NB LJ NIx fSa GNRA&a StSYSyda 2yid dzy yAOStHo
ont une relation plus dépendante et forte, mais plus ou moins directe

- forte dépendance la gouvernance repose sur des structures organisationneties lignes hiérarchiques sont

trés rapprochéegcoentreprise C), forme de pyramide (coentreprise F);

- peu de franchise LIS dz RQA YYSRA I (i S (i: s Ribosdénné®<piit deN Profdssiohn2ly eéxpérimentés

qui savent prendre des décisions (coentrepi®e chaque projet est entierement indépendant des autres
(coentreprise F);

-OSNIFAY AYLI OG € Qdzy & daNdrblilgdtedni MBau 8eg cliénB,NIdSS@ncuRefits & 8eNaD S
réglementation a eu un impact significatif sur la nature dér@@ntreprise (coentreprise Ch est donc impliqué

sur les projets et aussi impliqgué dans les décisions qui impactent les projets, la procédure est faite en France ou tout
le monde doit respecter sinon mesures correctives acteamentreprise F).

Aing, le design organisationnel et la structure de gouvernance sont étroitement couplés alors

que les politiques et procédures sdathement couplés.

Contrdles administratifs
Design- Gouvernance Politiques et procéduresContrbles administratifs
Caractere Caractere réactif Nature du Caractere Caractere réactif Nature du
distinctif couplage distinctif couplage
Coentreprises
faible moyen ou élevé fort moyen faible découplage
A E GetH y y plag
Coentreprises| . .
P faible moyen ou élevé fort faible moyenou élevé fort
BetD
Coentreprises . o e A
CetE faible moyen ou élevé fort moyen moyen ou élevé lache

Tableau T2: Couplage des éléments du contréle administaesf huitcoentreprise
5.2.3 Systémes de contréles cybernétiques

lls se rapportent a une approche plus quantitative du contrble. Il existe un éventail de

OF N OGSNRAGAIdzSAa ljdzA R2AGSYydG sOUNB LINBaSyuasSa ¢
O2y(NBfS OBOSNYySiOA|dzS® ¢2dzi RQIOBRWNREFAOI @AY F
LIKSY2YS8ySs RQdzyS ITOUAGPGAGS 2dz RQdzy &aeéadasySo

performances ou des objectifs a atteindre. Troisiemement, il y a un processus de rétroaction
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qui permet la comparaison des résultats des activités avec demeas, avec la possibilité de
modifier le comportement ou les activités sejagentes du systeme. Ainsi, il y a quatre types de
contréle cybernétique dans le SC@s budgets, les mesures financieres, les mesures non

financieres et les systémes hybrides.

Dans les coentreprises C, E, F deblquatre éléments du contrble cybernétiqoat un niveau

faible de caractére distinctif, car deux des trois caractéristiques sont identiques

- méme orientation: contréle cybernétique

- composants identiqguesun ensemble de mesures financiéres sont des composants communs aux budgets, aux
mesures de performance non financieres, tels que les tableaux de bord

- mais utilisation différente: les budgets sont en grande partie un outil de planification ex antes ajae les
YSadz2NBEa RS LISNF2NXIYyOS TFTAYyFIYOASNBa SiG y2y TFTAYylFIyOAsSNBa
performance.

Par contre, ilsontlzy Yy A @Sl dz Y2@8Sy 2dz St S@S: RS NBI OGAGDAGS
- méme dépendancef S 0 dzRIS T RBABYRt RORHA Y LIdzia t LI NIAN RQdzy O
comprennent des mesures financiéres et des mesures non finandieréDB avec KPI comprend des inputs
FAYFYOASNE LINR@SYylyd £ fI F2A& Rdz 0 puR BB finaBiérs;RSa Y SadzNB.
- méme franchise le budget a la relation la plus directe avec les mesures financiéres, non financieres et les
tableaux de bordcoentreprises C, F et H§,budget transcende tous les nivegagentreprise E)

-OSNIFAY AdZNT OQ @zQNE S fortseffetd ofedtielsReBtre T BIErents, notamment pour le

budget dont les changements ont un effet sur la plupart des éléments cybernétiques.

Ainsi, ellesont donc classées comme étant a couplage fort.

Dans les coentreprises A, B, D etgS,quatre éléments du contrdle cybernétiqgaet un niveau

moyen de caractére distinctif, car deux des trois caractéristiques sont différentes

-méme orientation: la mesure, les normes de performance, larétroacBdn f QF yI f 84S RSa S Ok NI &
- mais utilisation différentet S 06 dzR3ISG Sad dzy 2dziAft RS LI I YyATFTAO FaA2y SE
Ft2NB [dz5 tS5a vSadNBa FAylLyOAsNBa Si y2y FAylyOAsSNBa a:

- et composants différentso 2y y2YO0NB RS& YSadaNBa FAyl yOAsNBa ys azyi
SC&@&omme le4 CD ou Cost Culture Complete Cost and Driver (coentreprigs A)ekures non financiéres qui sont
contenues dans les tableauxde2 NR RAFFSENBY (i SyiNB fSa RAFFSNByda yAgdSI

Il y a des niveaux moyens ou forts de réactivité entre chacun des quatre éléments du contrdle
cybernétique, avec le plus grand niveau de réactivité étant entre le budget et les autres

elémentscybernétiques

-méme dépendancef S 06dzZRISG RSLISYR RQdzy SyaSyofS RQAyLdzia t LI
non financiéres comme la catégorie et la taille du max@t@2 Sy & NB LINRK & S la teitabilitd deDcapitatix f W! . /
investis(coentreprise G), la marge, la part de &M dzdz& NS Rl ya €S LINR2SG>X = fF Y20A
B) et la productivit¢ des machines (coentreprise D). Toutefois, les mesures financiéres sont beaucoup plus
diversifiées que celles reliées au budgetTDB refléte les objectifs et la stratégie et comprend des inputs financiers

et non financiers.
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- méme franchise Bien que chacune de ces mesures hybrides ait tendance a avoir une orientation sur un niveau
ALISOATAIdzS RS f Q2 dEehd¢touskeSdiveaiz £ S 06dzRISG G NIy
-OSNIIFAY AYLI OG f Qdzy & deMbnibraux diemedis cfogrnéiigGeNdhSdes ip@s nuldphed S
SG LIN)EF adzAidSz GFyRA& jdzQAf LISdzi & | @2 A NI REssigée2 NI a
LI NJ £S INFYR y2YONB RQAyLMziad [ QSEOSLIiA2y aSyotft$S s
plupart des éléments cybernétiques

S¥
i NB

La nature globale des couplages entre les quatre éléments cybernétiques indique un couplage

lache etre eux.

Contréles cybernétiques
Caractere distinctif Caractere réactif Nature du couplage
Coentreprise£, E, FteH faible moyen ou élevé fort
Coentreprises A, B, D et G moyen moyen ou élevé lache

Tableau T3: Couplage des éléments du contrble cybernétiagpsehuitcoentreprise
5.2.4 Systémes de contréles culturels

Nous considérons trois aspects du contrfle cultudek contréles basés sur la valeur (Simons,

1995), les contrdles basés sur les symb@ehein, 1997) et les contrdles de clan (Ouchi, 1979).

Simons (1995) a développé le concept de contrbéles de la valeur grace & @edfcrit comme

des systéemes de croyargeCeuxci sont définis comme kBnsemble explicite des définitions
organisationnelles que les cadres supérieurs communiquent formellement et renforcent
systématiquement pour fournir les valeurs de base, le but et la directidardariisation». Ces
définitions organisationnellegépousent des valeurs et la direction qules cadres supérieurs
veulent que les subordonnés adoptenfp34), tandis que les énoncés de mission, les énoncés

de vision, les crédos et les déclarations de fin sont des exemples de systemes de croyances qui

véhiculent des valeurs (Simons, 1994).

Ldnpact des valeurs sur le comportement, institutionnalisé par le biais des systemes de
croyancs, T2y QG A2yyS &dz2NJ GNRA& yABSlIdzEd [ S LINBY,
deélibérément des individus qui ont des valeurs qui correspondent a celles du grloeigecond

S840 f2NHEIjdS 84 AYRAQPARIA az2yd a20Aaltrasa S
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troisieme est lorsque les valeurs sont explicitées et les employés se comportent en accord avec
StfSas YsYS aQAfa yott RKENBYydG LI & LISNaA2YyYyStfSYy

Les controles basés surlessymb@es A 8 G Sy G f 2 NAEIj dz§ f QSy G NBLINA &S
O02YYS I O2yailiNdzOGA2ykO2yOSLIiA2Yy RQdzy SaL) OS
développer un type particulier deulture (Schein, 1997). P&xemple une entreprise peut

créer un espace de travail ouvert afin de créer une culture de communication et de
collaboration dans le but de contréler le comportement. De méme, une entreprise peut exiger

du personnel de porter un uniforme afin de créemeuculture de professionnalisme. Nous

YyQl @2yas Sy NBGFYyOKSSI LI &noscedtepridef AS RS aedvyoz2f

Pour lescontréles de clanOuchi (1979) aéveloppéce conceptqui repose sur@ée que les
individus sont exposés a un processus de socialisation qui instille en eux un ensemble de
compétences et de valeurs. Ce processus de socialisation peut se rapporter a des groupes, tels
que des professions (a savoir les médecins ou comptalbdesh des groupes au sein des
entreprises qui forment un autre type de limite, comme une unité ou une division
organisationnelle. Les contréles de clans travaillent en établissant des valeurs et des croyances

a travers des cérémonies et des rituels du @darsi que les plans de formation.

Dans les coentreprises A et G, les éléments du contréle culturel ont un niveau faible de
caractere distinctif

- méme orientation: contréle culture¥ 9 Y i NBLINAAS ! GGAGdzZRS 2G A fsali€ld t F AG R
solidarité entre les personnésoentreprise A);

- utilisation identique @A I 1 a20AFf A&l GA2y RSa SYLX 228 Saaxvalduid ézNJ NBy F 2
aux objectifs définis par la directigooentreprise A)}événements sociaux qui permettent de garder la cohésion au

sein des équipggoentreprise G);

- mais composants différentscharte de conduite et enquétes périodiques versus évenements sociaux et formation

Il y a une certaine réactivité entre les systemes de valeurs et de clans animée par les activités

- peu de dépendancefidélité manifeste a la qualité pour les partenairescouragement du bieétre mieux au

sein de la communauténaintien de bonnes fations avec les fournisseurs, investissement dans les compétences,
les équipements et les installatiofentreprise A)jotre stratégie est basée essentiellement sur les attentes de la
clientele, sur le prix et la qualité des proddsentreprise G);

- peu de franchiseimmédiateté de la relation entre les systémes de valeurs et de clans moins directe et modérée
par les individus, les activités et les niveaux hiérarchjques
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- peu de force un changement dans le systeme de valeurs entrainera des efmemgs lents dans le systéeme de
clans

Ainsi, lecouplage est fort.

Dans les autres coentreprises, les éléments du contrdle culturel ont un niveau moyen de

caractere distinctif

- méme orientation: contrdle culturel

- mais utilisation différente engagement des employésix valeurs et aux objectifs définis par la direction versus
socialisation des employés

- et composants différentscharte de conduite et enquétes périodiques versus événements sociaux et formation

Il'y a la réactivité entre les systemes de valeurs et de clans animée par les activités

- peu de dépendancedépendance modérée par les activités et les individids NIi I 3S RQAYF2NXIF GA2Y
que de se référer a un systéme stiopentreprie B);delLJt dzd Sy LJX dza €S NBALISOG RS f
dans la région et on déploie des efforts a ce s{geéntreprise CYOn a eu le projet avec un budget moins cher et

un temps moindrécoentreprise D)pn attend de nous de la qualité, dedampétence, de la fiabilité et un respect

de délivrer un projet en respectant un planning et un ¢odéntreprise F)

- peu de franchiseimmédiateté de la relation entre les systémes de valeurs et de clans moins directe et modérée

par les individus, eactivités et les niveaux hiérarchigues

- peu de force un changement dans le systeme de valeurs entrainera des changements lents dans le systéme de
clans

a
Q¢

En tenant compte de ces deux caractéristiqgues ensemble, il y a couplage lache entre le systeme

de valeurs et le systeme de clans.

Contréles culturels
Caractére distinctif Caractére réactif Nature du couplage
Coentreprise® et G faible moyen fort
Coentreprises B, C,D, E, FetH moyen moyen lache

Tableau T2: Couplage des éléments dontréle culturel ds huitcoentreprise

5.2.5 Systémes de récompenses et de rémunérations

Les systemes de récompenses et de rémunérations se focalisent sur la motivation et

f QFdzZAYSyidlFdA2y RS I LISNF2N¥YIYyOS RSa AYRAODAR
particulier dans le contexte de la réalisation congruente entre leurs objectifs gitastet ceux

RS f QS yHiaNIsdrinRgaeSed systémes de récompenses et de rémunérations sont une
OF1STI2NRS RIya S LIO1F3IS RS O2yiNxftSa SO yS
RFcya dzyS OF(0S3I2NASI Af y Qédonthls shdt couplésSanKR und O dza &

catégorie.
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Dans les coentreprises A, B, E, F, G et H, le caractere distinctif est faible

- orientation différente;

- méme utilisation :Sf SYSyYy i y2y RAAGAYOGATF Rdz :UdNEBnuAéiatio?ldza RS € QF G
performance ou au bonus pour les subordonnés est essentiellement et en premier lieu objective, basée sur des
ONARGSENBa SiG tSa  ;NBadzZ GFda RS TAYy RQlFIyysSS

- composants identiques les systemes de récompenses et de rémunérations font partie des oEmtr
cybernétiques.

Cependant, le caractere direct de la dépendance et de la force qui existe dans cette relation fait

Sy a2NIS ljdzQAf & NBI IAaaSyadentd: dzE St SYSyida Oe&o SN
- forte dépendance les récompenses financieres des subordoanésnentent & mesure que la performance réelle

dépasse de plus en plus les cibles fixées ;

- impact en termes de forcela direction dispose de plusieurs sources de données objectives disponibles qui
indiquent la fagon dont les subordonnés sont performéspérieur hiérarchique et autres départements)

Ainsi, les systemes de récompenses et de rémunérations sont fortement couplés aux éléments

OBO0SNYySGAIdzSE RFEya fI KASNI NOKAS RS f QSy i NS LN

Dans les coentreprises C et D, le caractére distinctif est moyen

- orientation différente;

- utilisation différente : critéres sont peu clairs et pauvrement définis pour évaluer la performance des
adzo 2NR2yySSa Si tQS@lfdzad GA2y Sald Lidzisd adzo2SOGABS
- composants identiques les systemes de récompenses et de rémunérations font partie des contrbles
cybernétiques

Cependant, le caractére direct de la dépendance et de la franchise, mais beaucoup moins de
force qui existe dans cette relation fait en ®rt |j dzQAf & NBF3IA&aaSyd FdzE S
sousjacents:

-forte dépendanceet franchise Sy T2y OlA 2y RQdzy 6dzR3IASG ljdzh Said RSUGUSNNAY!
en fonction de critéres, dont la pate subjectivité est de 3;

- peu impact en termes de force la direction dispose de peu de sources de données objectives disponibles qui
indiquent la fagcon dont les subordonnés sont performants.

Ainsi, les systemes de récompenses et de rémunérations sont faiblement couplés aux éléments
cybey SUAljdzZSa RlIya fF KASNI NOKAS RS f QSY(dNBLINRKRAS

Systémes de récompenses et de rémunérations
Caractére distinctif Caractére réactif Nature du couplage
Coentreprise®\, B, E, F, Get H faible moyen fort
Coentreprises C et D moyen moyen lache

Tableau T2: Couplage des systemes de récompenses et de rémunérag®ihsiitl coentreprises
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5.2.6 Conclusion

7

/'S OKIFLIAGNB | LISNX¥AA RQdzyS rcontidlpxkade StiliddSdas y a S NJ
les centreprissS i RQI dzi NB LI NI RQSEIF YAYSNI £ Floe2y R2
RSa p OFiGS3I2NRSa &az2yid tAsSa fS& dzya | dzE | dzi NB
discussion des éléments du package ne doantaucun sensu packagele dévelopgment

conceptuel de la théorie de couplage lache va permettre de fournir une compréhension de la
facon dont les éléments doontrol package se rapportent les uns aux autrdssi, certains

éléments sont étroitement couplésR QI dzii NS & & 2 y (ésotidésoapieS YSy & O2 dzLJ

Grace a cette analyse approfondie, figure suivane fournit une représentation dwontrol
package dont les éléments se rapportent les uns aux autres, qui est plus facile a comprendre

par rapport au nombre ahurissanfdéments décritprécédemment.

Planification
stratégique

Systémes de
valeurs

Planification
RQI O,

Systémes de
clans

Rémunérations et Gouvernance

récompenses

Politiques et
procédures

Mesures
non
financieres

Budget

Mesures
financieres

<+——> |iens deauplage

Figure4: Lesliaisons de couplage intracatégoriess@geentreprise

5.3 Analyseconfigurationnelle

Speklé (2001) écrit que ses types idéaux sont des constructions ajderta reconnaitre et a

exposer des tendances généralesandis que Mintzberg (1979,4Y3) suggére ok un grand
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nombre ddrganisations [...] tendent a concevoir des structures plutdét prochefde tes
configurations» présentées dans son cadre. Cependamn tant que constructions
conceptuelles, les configurations de contrdle observées peuvent ne pas toujours étre classées
en catégories prédéfinietJne facon @ rendre plus subtiét d®@tendre les cadres conceptuels
consiste a explorer les configuratiods contréle effectivement formées dans la pratique. Les
configurations empiriquement dérivées &st-a-dire les taxonomies) peuvent fournir des
descriptions plus complétes de la facon dont les contrbles tendent & se combiner et révelent

dQutres modes deantréle non expliqués par des cadres existants.

5 Ql LINB ila carfigufatdmN@eut étre définikX O2YYS S RSAINB | dzlj dzSt
orchestre les éléments reliés par un theme unigu que «I@tilité de tout systeme de
classification repose swa capacité a générer des idées ou a avancer une tache prédictive

(Miller, 1996, pb09). Cette these traite de la fagon dont les élémentsodumtrol package se
O2YO0AYySYylod ! Ayarsz (Qliyal RS RPE y@INDK daAlY Gil AANRE
directifs conduits aupres des différents acteurs, etoemparaison avec les cadres théoriques

antérieurs,nousa permis de dégager trois sousodeles.

5.3.1Control g O | &8entfeprisesA et G): Ce clster decontrol packagese compose €s

caractéristiques suivantes

1. Spécialisation sur un métier homogene et uniforme (configuration opérateur centralisé de la
coentreprise G) ou des engagements a long terme via des décisions stratégiques
ROAY@SaiAaaSYSyid FrAo0fSYSyld NBOSNEAOGE Sa |jdzA S
de contexte (configuration investisseur de daentrepriseA) et LIN2 OKS R Qdzy LIR2AYy
stratégiqueen matiére deO2 YLISG Sy 0Sa ySOSaal ANBSAX RQdzy A O3S NA
de succes, de risques, facilitant une maitrise plus importante par le siege qui peut comprendre

et donc controler plus aisément les stratégies degntreprises LacoentrepriseA est présente

sur les cing continents, dans plus de 130 pays dont le Qatar depuis &XaunsJes niveaux de la chaine

de production du pétrole et du gaz, le raffinage, la pétrochimie et la distribution alors qoentxeprise
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G quioffre une large gamme de cébles et solution de cablage est présente industriellement dans 40 pays

dont le Qatar depuis 2008ais avec des activitts commerciales dans le monde entier

2. Stratégie globale, trés centralisée et a long terme du grod@eknification stratégique a
moyen/long terme (510 ans)a traversdesprocessus formalisés et délibératitst décidée au

niveau du siegeaméliorant ainsi la qualité de la réflexion stratégique afin que les différentes

idées @xpriment et que la visionulsiége influence les propositions stratégiques des niveaux
inférieurs./ QSad LI NJ RS&a ONARGSNBa aGNAOGA RS LINRRdzA
stratégies sont imposées agrentrepriseset rigoureusement contrélées Le plan stratégique a

10 ans, avec un focus particulier pour les 5 premiéeres, est un processus élaboré par le top management
Rdz INRdzLJS ljdzA FAES dzy OSNIFAY y2Y0oNB BRSméemd& Bt Sa RS
budget est orchestré par le siége central awveacalendrier bien précis, et imposé a tous et sur lequel on

& QI R (Diliekeur général de loentrepriseA- Annexe2). «[ Sa 3INF yRSa RSOAaA2ya &

au niveau du siége (Directeur opérationnel de tapentreprise; - AnnexeB)

3. Les objectifs stratégiques sont spécifiques, détaillés, quantifiés et/ou qualitaté®bjectifs
stratégiques sont précispécifiques, clairs, treés détailléguantifiés et qualitatiffcoentrepriseA -

Annexe2). Nosobjectifsstratégiques songpécifiquesdétaillés etquantifiés(coentreprises - AnnexeB).

4. al AYyGASY RQdzy O2y (iN»t S chdntEprideddtidze soR ue de LIS NI

simples exécutants de la stratégie décidée au sidge.réle laisséaux coentreprisesest

[a=tN

essentiellement opérationnelAinsi,les coentreprisesA et G ont mis en place des procédures

de contrdle rigides, nombreuses et appliguées de maniere continue pour maitriser au plus pres

les risques opérationnels en encadrant les activités quoticdienmles acteurs. Cela ira
ASYSNIfSYSyd RS LI AN | SO dzy LINRPOS&dadzaz NARIAR
notamment ceux nouvellement recrutés pour inculquer ces valeurs et développer chez eux une
tendance au conformisme«Ma premiére responsahili S Sad RS @SAtt SN £ OS
LISNIAYSYylG 2G y2z2a NBLEfA&AlFIGAZYya &az2yid O2yFz2zNvSa @21
(Directeur général de leoentrepriseA - Annexe2). « On rec¢oit un budget commercial qui est fait par les
équipesRS @Sy iGS SG tS o0dzi RS f QdzaAy S B aGxBéfitrde NI ya:

nombre de personnes, les machines, les charges, les matiéres et toutes les ressources nécessaires a la
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réalisation de ce budget. Puis, il y a un premiératr niveau de lecoentreprise on regarde les
ajustements estO S |j dzQ A-dapadité? ISurcaphai@ Quel est le résultat financisr hy NBX 3| NRS .
est en ligne avec le plan stratégique. Puis il y a quelques-@dtergs a Paris et en fonctiafe ce que
vous présentez, vous serez \@lghr la direction ou bien on vous demande de revoir votre cogpee
yQSad LIl a FYoAGASdzEET OS yQSail » (DiredteuNdpérationielids 8 OS v

coentreprises - Annexes).

5. Mntrole assez strict par le siege sur les objectifs a la fois financiers et stratégiques, de court

et de longterme. En outrele sommet stratégique du sieg@seéere plus dominant et concentre

|@ssentiel des compétencds A f S &G LIS NI veyidhg plus fpriz@nplicatigh lpaud S LINF
F2N¥dzf SNJ £ a0NFrGS3IAS SO LRdz2NJ gSAE €SNIt al 02
modede@ YLIR AAGA2Y S ljdzh NBLI2&S &dzNJ dzyS RAAGAYOlA 2
sur le respect des procéduiie RSTFAYASa>S ONBTFT adaNJ f Q206SAaal yoSs
capacité du sommet stratégique a définir une stratégie définitive qui devra étre déclinée tout le
f2y3 RS fQ2NHIyAalGA2Y > alya RA&AOdzAaA2¥d LE L
plutdt avec un centrage fort en termes de métiers, une concentration des ressources et
compétences au niveau central et un environnement concurrentiel plutét stdalstratégie est

décidée topDown au niveau du COMEX (Comité exécutif) puis au ntte@DEP (Comité de Direction
ExplorationProduction) qui est composé de 6 membres pour ce qui concerne la branche a laquelle la
coentrepriseest rattachée (Directeur général et Directeur financier deokntrepriseA - Annexe2). La

stratégie est décidéeop-Down au niveau duamité stratégique et de développement durableis au

niveau de la direction de la zone MERA (Middle East Russie Afrique) a laquekmttepriseest

rattachée (Directeur général et Directeur opérationnel deokentreprises - Annexe8).

6. Controle cybernétique souple avelzy S LJ dza FlF A0t S AYLRNIFYyOS
financiers a court terme au profit de la progression vers des objectifs a plus long ©entygpe

de couplage entre les différents éléments du systeme al@réle cybernétiquesuppose une

F2NXYS RQAYRSLISYRIFIYOS AYyT2NNIOA2yySttS SyiNB O
YAYAYAAS Sy STFSG Sa&8 FtdzE RQAYF2NXYIGAZ2Y Sy i N
le but de limiter les contrain@ A ad&ddzSa RS f QAYUGSNRSLISKRany OS T2
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stratégique estine prévision, donc par définition elle est fausse. Ce plan est censé refléter notre cadre de
NEFTSNBYOS LJl2dzNJ f S4 RAE LINROKEFEAYSE yySSaod al aa f¢
LI NJ NJ LILI2Z NG £ ocel @ 5QF Aff SBARII HWB SESNBR @S2 yf dORF 4 §
terme est de regarder les évolutions par rapport a la projection qui a été faite un an auparavant. Et donc
NE3Jdz ASNBYSY (G | dz yADPSlIdz Rdz aA83S3> 2y LINByRrt LX dza R
au plan qui a été fait 5 ou 10 ans (Directeur général amdémtrepriseA - Annexe2). Comme je travaille

I SO0 RSa IOlGA2yYlFANBA ljdzA a2yid RSa FAYylIYyOASNBRI &f
combien de millions de dollars valitQS Y G NBLINA ASd t 2dzNJ vI GFNE O0QSad LI
LI NOS 1jdzS fQSljdzade yQSad LI a NRaldzsSS AO0AHuwhy NBI
52y 0 tSa | OGA2YYylIANBAE L5idsSeuR Byestissemsntddldemahdentlau’dd | dz Y 2
02Y0ASY fQFOGATF @I dzii | dz2 2 dzNR QK ddentrépiiseG2 AnneixeB)dzNJ S E LI A

7. Uilisation du contréle cybernétique, notamment le systéeme budgétaire, pour mieux
coordonner les actions au niveau opérgfigy St Rl ya ftr8 la cadzdinatRde® O NP
managers dans la gestion des ressources @@NRA FASNJ £ I O2&KSMEYIQS RQSY
des réunions de travail au niveau de chacun des départements puis on a tout un tas de travail interne a

la coentrepriselj dzS 2QF yAYS | @SSO f QFARS Rdz RANBOGSAZNI FAYL
budgétaire de lecoentrepriseet on a entre fin mai et septembre une séquence de réunions de travail

LJ2 dzNJ £ QS | 0 2 NDitedtetiygénBrdzdedaieRiBBiseA - Annexe?). « Au Qatar, avec mes

SldzA LISasx 2y RSOARS RS OS ljdzQ2y @Sdzi FFANB Sié | @SSO
au siége pour approbation. Donc il y a plusieurs aleBs( 2 dzZNBR = LI dzA A SdzNBE leA G S NI

budget soit décidé (Directeur général de @entreprises - AnnexeB).

8. Faible autonomie des décisions desentreprises Yl A & ljdzA LINRA @A f SIAS ¢
coentrepriseune forte centralisation des décisiorigrchitecture des systemes de contréle par

la stratégie dépend fondamentalement de la forme dominante de coordination retedass

les coentreprisesA et G, @ntégration, couplée avec une forte coordination, réduit les marges

d@utonomie et de responsdités au profit @ne plus grande homogénéité au sein du groupe.

9. Investissement de type industriel ou commerciellS &aA8§3S LI NIF3AS  QF O

gouvernement ou un partenaire localesinvestissements étant de taille importante et lourds,
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fS aArAs3asS | dzy S GSYRIFyOS yI (dz2NBftS t AQAYLIX Al
f QSYGONBLINAAS ! Sad Sy LINIGSYFNRFG | @SO LY dza A SdzNE
Qapco (2®4), Qatofin (49%), Raffinerid_affan1 (10%), RaffnerieLaffan2 (10%) ¥ OK /Il YLJ LISG NR f A
Khalij (40%), projet Dolphin (24 %), champ de gaz offshore du North Field Bloc NF&)2Qatarga

(16,7%), bloc offshore BC (2§ d 2 NB |j dzS f QS vy (i NBtuINA 3DbaveD unParténai®y 22 Ay

localet en train de construire une nouvelle usine coltant plusieurs dizaines de millions de dollars

10. Ressources (dont ressources humaines) localisées au siege qui les transmet a la
coentrepriseet des relations siegeoentreprigesformelles: t 2 dzMbaticieSet licenciement des

SELI Gaz O0QS&ail , ¢abils amt &t ®mniigsizpar IR §&f@omrBleur de gestion de la
coentrepriseA - Annexe2). [ S &A8§3S | (2dziS Ay TFtdzSyOS adzNJ £t QSYo !
processus$ Y2y (S 2dzaljdzQl dz aA8§3S LJ2dzNJ | LILINF 6 IODBAEYI RA WAt

workflow (Directeur opérationnel et Directeur RH dedantreprises - Annexes).

11. @uplage fort entre les éléments cybernétiques et les systétmes de récompenses et
rémunération. Cela est di a trois criteres principawn degré tres élevé @valuation des
subordonnés sur la réalisation des objectifs de performance, la présenptusieurs sources

de données objectives disponiblegui indiquent la facon dont les subordonnés sont
performants et enfinune rémunérationétablie sur la réalisation des objectifs ou sur des
formules prédéterminéesdoncd 8 SS SaaSy d A St f SWuSaldns ud mibkksisQ2 6 2 S
Iy y dzS f RQSOlI fdzZ GA2y>S RS 02ydza SiG RS NBO2YLISyas
YS&ddz2NI 6f Sad / QSad 202SOUATF | @SO dayeBtrepfisAl-Bnnéx& M L ¢
2). Lesévaluations des subordonnés sont basées principalement sur la réalisation des objectifs de

LIS NJF 2 NJY I y hétabion /de3 Seployés. Il y a 3 ou 4 objectifs sur la performance tels que la

LINE RdzOG A2y > f QI @I y OS iS¢ [Dirediedr opdiib@n8 e laoénBepriséddP RdzO G A F
Annexe 2 Les évaluations des subordonnés sont basées de facon trés large et trés élevée sur la
NEFfAAdlGA2Y RSa 202SO00GAFa RS LISNF2NXIyOS | SO Ozy
de facon plus fréquente, hebdomadaire sur la productto®@ S ad f QSf SYSy i Of S LJ2 dzNJ
alk tFNRFESa LI dzMa direRtioy gispése de dauigeliry” do8rdes de données objectives
disponibles qui indiquent la fagcon dont les subordorsoéd performantsmais avec une nuance selon la

VIEGdzNE Rdz L2338 Lt & F RSa LRadSa 26 2y 2das ¢ ¢
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éléments qualitatifs.(Directeur général de laoentreprise A ¢ Annexe 2 Les évaluations des
subordonné sont fortement basées principalement sur la réalisation des objectifs de performance, a
travers des indicateurs techniques, financiers et HSE (Contréleur de gesticoeigiapriseA ¢ Annexe

2). La direction dispose de plusieurs sources de donmigiestives disponibles qui indiquent la fagon

dont les subordonnés sont performants. Ces sources sont la qualité de travail demandé, le temps de
NBI f A&l {A,2ty. Eortr@efr@& desfigh $ledaentrepriseA ¢ Annexe 2 On a des systémes en

place pour éviter la subjectivite. On se base sur des formules et des criteres pour éviter ce cbté
émotionnel, passionnel, relationn@ G Od® al A a4 2S5 NBO2yylAa 1ljdzS OS yQSa
RS LINPGSISNI f QA Yy i SNE lteurdgEniéral \AS lacdeRtreplis©S-yAaree8)NA 4 S 65 A
direction dispose de plusieurs sources de données objectives disponibles qui indiquent la fagon dont les
subordonnés sont performants. Nous avons nos critéres, par exemple pour un ouvrier, combien de km de
cables a-il produit par jour? Etc(Directeur général de leoentrepriseG-Annexe8).5 ya f Ql 3aSaay
annuel, il y a une partie liée a la réalisation des objectifs. Vous avez une partie variable liée a la
réalisation des objectifs quantitatifs etlgf A G GAFad / SNIlFAya az2yd tAsa t
RQI dzi NBS&a t f SdzNE LINE LINBE & LIS NBedthpisey-Brivgxe8)d 5 A NS O G S dzNJ

12. Contréle culturel fort le partage des valeurs que la maismiere codifie généralemergous

F2NY¥YS RS OKIFINILS SUKAIldzS 2dz RS LINAYyOALISaE RQl Of
/| SGGS O22NRAYIFGAZ2Y AYF2NN¥VSEES SyiSyR LINERY?2dz
communes censées orienter les décisions des salariés de toutes tiéSs erers la méme
RANBOUGUAZ2Y ® [ Q2 0 edie d& graupeRsans Mt 8MNpérdagsScultgres des
coentrepriseslocales, Sy &4 QI LJJdz& | y i & dziNg aRsSiZen énéotidgeantil® y &
circulation et la socialisation des salari€g contdle se fait par la professiofes réglements et
procédures et les comportementdes professionnels sontendoctrinés», en dehors de tout

Y2RS RS O2yiNxtS FT2N¥Sf Si RAaLRaSyid RS O2yyl
taches complexesf| & QF 3A 0 S3IFfSYSyd RS ONBSNJ dzy t ASyYy
ONBSNJ dzy SaLINAG RS FLYAfES RIya S 3INRJzZIS RS
formation avec une excellente qualité de la communication. Il y a également beautmup
NE3IfS& OS ljdzA LISNX¥SG RS ftAYAGSNI £ QF NDAG:NIT ANB
nos programmes de formation sont lourlBirecteur général de laoentrepriseA ¢ Annexe 2 On est
complétement entouré de réglds cel & QI LILISELEES Fil SIziNISRINIRYSING SRQih @2 A NJ
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O2YYdzySasz dzy a420ftS RQIFIGUAGAZRRSE dzyS INREES RS 0O2Y
jdz- f AGSa 1jdzQ2y RSYlI YRS RS L)X dza SySyida® 003ad df @F R
LJ- NI A Odzf A §INySarud \sens éfe@éNdinl¥urs partagéesdes croyances eted attentes des

SYL) 28S4a LlzA &4ljdzS cel SGFAG YAa Sy LXFOS Af & | dzyS
qui sont bien communig®a S ljdzA ONBSyYylG dzy a20fSod [/ QSad LI} dz
FOGAGAGSA &S F2yid Sy YI22NARGS O2yF2NNSYSyild | dz aeéa
coentreprisBAcAnnexe 2Ei I yii R2y Yy S 1jdzQAf & Is, péersdarielnepSurrd dBrO S R dzNJ
sa propre méthode de travalfii  yi R2yyS 1jdzQ2zy Sad tftAadisS t bSg | 2
(Contrdleur de gestion de tmentrepriseA). La formation se fait pratiquement toujours en anglais. La
SyO2NBz OQRASE(sofiSOKya 828 t Sa I y3IdzSaz ljdzh az2yid tSa
RSOSt2LIIS AOAD® vdzStljdzSF2Aaz 0O0QSad RSa 3ISya ljdzh R
particulier, notamment quand les formations sont extrémement techniqu@s organise tres
régulierement des événements sociaux pour le StAFTITUDE2 G 2y RS@St 2LIIS f Q°
transversalité, la solidarité entre les personniesus les deux ans, on fait un Survey ou il y a 97 questions

mais il y a justement surestce que vous étes en phase avec la ligne directrice, la ligne stratégique de

f QSY I NBOBR § 8z2S @2dza O2YLINBY STK £/ QR&ANI TISAR St Sy X %K
0QSaid Ol & Odeir&prisBsghy 30 ISS3EG  dzy 02y A ofiiRak sotiall €8 aabdkl deJd dzNJ y 2
02yYyS O2YLINBKSyaarzy SiG RS f QF RKSaA ZDfecttus @H deJBNE 2 y Y ¢
coentrepriseA ¢ Annexe 2 Nous sommes comme une famille mais avec des limites (pas de mélange

entre le travail et leselations personnelles) (Directeur RH dedantrepriseG - AnnexeB). Les employés
sontengagés énormément aux valewsaux objectifs définisJr NJ f I Kl dziS RANBOUGUAZ2Y ®
/| QSad tF O2fttS | dza n aréghligrame veséminadrezien ifiteBne, s fideSnérs, h

des barbecuestc. Donc il y a tout un systeme en place. On fait des formations annuelles obligatoires,

soit internes soit externes. RISt £t RS @l 2 Af & | RSa O2 OKAy3ad h
professews qui donnent des formations a tout le monde, que ce soit en vente, en marketing, en RH, en
finance etc. (Directeur général de leoentrepriseG - Annexe8). Pour la formation, vous avez de grands
programmes généraux liés a votre fonction et des progr&sm & LISOA FAlj dzS&a tASa t @2
guand méme structuréll y aun consensuparmi les employésur lesobjectifs et ®rientation de

f QSY U NBLINR &S5 O Q@®itedteurt ofératiofnel de@entbe frikdh -ABNEXEBY/ (i

13. Couplage fort entre le design organisationnel et la structure de gouvernamas un

découplage des politiques et procéduree. €dncept de découplage permet de rendre compte
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RS&a GSyaAiazya SyiNB fQK2Y23SYSAUS R®rnel el (A lj dzS
singularité des pratiques dans leur contexi®armi les procédures utilisées parci@entreprise

A et découplées du design et de la gouvernance, figurent le lean management et le
benchmarking. Lean management est initié padiecteur généralpour réduire les codts et
SaaleSNI RS FFEANBF RS&a SO2y2YASaod [ QARSS Sai
fQAYTF2NXI A2y O2HU YSy spded fes altéurs bpdrationN@syPRNGE LI dza
Performance Indicatomsst un outil de benchmarking intragroupe axé sur les colts et qui permet aux
coentreprisesle comparer leurs productivités les unes par rapport aux autres (Directeur général de la
coentrepriseA ¢ Annexe 2. En effet, commde directeur financier de laoentreprise! f QI o0ASY
signal€ il y a une tension entre les gestionnaires et les opérationgalsie comprennent pas
O2YYSyild a2yid FlIoOoNRI|dzSa fSdz2NBE OKAFFNBad Lfa &az2yi
YA SYRFASY(G LI & LI NOS [jdzQA{ S IOSHVAORBY B B o298 GBS GT
LI NI £ Sa arfrkrANBa LRdzNJ aS O2YLI NBNJ I ¢SO fSa LI
avec les autresoentreprisesde la branche afin de comparerules productivités tous les
trimestres: on fait du benchmarking sur les salaires avec le groupe HAY soit des panels trés larges
ROQAYRdzAGNASE RS G2dzi 2NRNBX a2Ald RS&a LI ySta L} dza
(Directeur RH de leoertreprise A ¢ Annexe 2 Parmi les procédures utilisées parciaentrepriseG

et découplées du design et de la gouvernance figurent le management visuel et le
benchmarking.

Le directeur opérationnel a bien expligué le management vidoet la philosophie & de mettre

en place des indicateurs visuels simples, trés réactifs, ou on réagit tout de suite sur le moindre écart ou la
moindre norconformité ou déviation, et avec des opérateurs qui sont capables de réagir
immédiatement et de prendre des décisions-mémes sans passer par la hiérarchie (Directeur
opérationnel de lacoentrepriseG - Annexe8). Le benchmarking est fait sur 38Gur toutes les
RAYSyaArzya RS afdm$ yiiSNS LINSyaBSa s> adzNJ £ QA Yy Rdza G NJR €
coentreprisesdu groupe, quasiment sur tous les sujets. Le benchmarking induStced-diré

G2dza Ft ST RIFEya dzy YIF3AFLaiAys @2dzza | OKSGST dzy LINERRA
vous le décortiguez. Comme les constructeurs automobiles font (Direomérationnel de la

coentreprises - Annexes).

139



14. Dispositifs de liaison intégrative (mécanismes de coordination latérpkes de structure

matricielle mais des groupes de projets et/ou de cadres intégrateurs (autorité formeke)

activités ente les sousinités sont surtout coordonnées par des équipes interfonctionnelles
permanentes. Il peut y avoir également des groupes de travail ou des comités temporaires (Directeur
financier de lacoentrepriseA ¢ Annexe 2, pour des projets spécifiques, par exemple la construction
RQdzyS y2dz0SttS dzaAySs 2y + Yiaa Sy LXIFOS dzy$S Sldz
comités temporaires) pour faciliter la collaborati@irecteur opérationnel de zentreprises- Annexe

8).

15. Organisation plutét mécaniste f QI dzdi 2 NR (i :Sa difectidh atdDt8 iyffliieNck furlled S S
développement de nouveaux produtslz & S Nidbau@is:&tlicefici@Beniu personnel de gestion, la
sélectiondes grandsnvestissem¢g & SiG f QI tf 201 GA2y RS NBaaz2dNOSaod /
Down (Directeur opérationnel de tmentrepriseA ¢ Annexe 2 Noussommes une compagnie frangaise,

gérée entierement par le siége. Ici au Qatar, nous avons des partenaires,qatésite management est
entierement francais et le style de gestion vient du top. On suit la philosophie et les standards du groupe
(Directeur RH de leoentrepriseG - Annexe8) avec beaucoup de regles et procédurdss activités

de travaildes subordonéssont souventiéterminées pades procédures ou desocessus standardisés,

étant donné que nous en avons beaucoup (Directeur général czetdrepriseA ¢ Annexe 2, on est
complétement entouré de réglds ocel & QI LILIS {Diréteur fhacidRi& ISchdhtyeprises ¢

Annexe X SOl Yyd R2YyYyS ljdzQAf @& | GNRLI RS LINPOSRdAz2NB A
méthode de travail (Controleur de gestion dectentrepriseA ¢ Annexe 2, une division du travail

précise, une utilisation trés étendue des techniques de managemenyt I 6 S| dzO2 dzLJ RQ?2
gestion (Directeur opérationnel de leoentrepriseA ¢ Annexe 2, globalement, on en a suffisamment
RQ2dzi Af & 065 A NBaniréprita3 - AnBexeB)Ndn & un® Saturtibn en outils et en logiciels.

Rien ne manque (Directeur opérationnel de clzentrepriseG ¢ Annexe 8) et finalement une
coordination etdes ontréle formels et impersonnelsdans les mécanismes de coordination

latérale de cesoentreprisesla structure de liaison intégrative est sous forme de groupes de projets
Sik2dz RS OFRNB& AYyUSAINI GSdzZNE GSY2A3ylLyd RQdzyS | dzi

16. IQSY BANR Y Y SYSy i, nfid tabige2gyacedat NEBejoppentent a long terme
RQdzyS 2FFNB adGlyRIFINRA&EZSS S 3INNOS t fQSy3al3asSy
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forte intensité capitalistique avec de longs délais de récupération des investissements. Les
possibilités stratégiquesost nombreuses) ONB A a8 &t y OS> NBGAaAA2Yy Rdz a02NEB
LISNF2NXY I yOS RS&a SYUGNBLNRAaSa O2Y[F$ tREI RY DH]] EQREDS
affecter des experts en réseryatc.: Controleur de gestion de tmentrepise A¢ Annexe 2, (on a une

vision & 20 ansYF A& 2Yy Y S DifeciegrQidéral) (pat éxemple étendre notre domaine

RQlFI OGA@AGSas y20lI YYSYy(d @SNE  Shirectelr dgératigrdel dedly’ & O2Y
coentrepriseG - Annexe8) en liaison partiellement avec la grande diversités stratégies et des
tactiquesdesprincipaux concurrentgstratégie Exxonje suida, je suis indispensable. Stratégie Shell

jdzA @A asS tQlFallSoid LI dza Ayy 2 @lsiisSlazégbund asgdeBe pludJLINE OK
G§SOKYAIljdzS® WS @FAa LI dzA | A RSNJ f Q9:Coniroleur dé gegidnA 2 NB NJ
de lacoentrepriseA ¢ Annexe 2, (chacun a des stratégies différentes. On le, sait ils attaquent de

nouveaux marchés, ilsaissent les prix et investissent dans de nouveaux pradDitecteur général)

(vous avez des concurrents généralistes et des concurrents spécialistes. Il y en a qui font une large
gamme de cables et il y en a qui font faire une petite trés performéntey & f QAY RdzZA GNA ST OQ
dilemme: donc soit généraliste bas de gamme soit niche haut de ganiitecteur opérationnel de la
coentrepriseG - Annexe8). [ QA YLINBBAAAOAT AUS Sal ofa@pbud aS O2 y (
coentrepriseA ¢ Annexe2), (sauf le Oil & Gaz qui a été une surprisayr le prix a chuté brutalement

Directeur général de leoentrepriseG ¢ Annexe § les fournisseurscar ils deviennent plus performants

et diversifiés)es concurrentsqui sont toujours les méme§ i I G SOKy2f 23AS ¢t

f QI & Lahamique/Bglementaire du paysgparce que les prises de décision, au niveau
administratif, sont tres difficilesDirecteur opérationnel de zoentreprises - AnnexeB). La turbulence

est percue forte pour lecoentreprise A (chute du prix du baril et du gast faible pour la
coentreprise DX RdzS | dz &aS00GSdzNJ RQlI OGADpQRSEAFIWES fF
produit/servicedes clientdes uns par rapport aux dzi NBa s> f ASS S3AFfSYSyid |
est semblable pour laoentrepriseA (on produit tous du pétrole et du gafontréleur de gestion)

Ff2NBR 1jdzQSft f S coBrarepris@IOR R B dz3 22NV af 1I0QS&G RAFFSNBY
complexes comme le métro, le raitc.: Directeur général Annexe8) (un client pour lequel on fait le

YSGNR Sad RAFTFSNBY:G RS O0Sfdzi RS YIFKNI YEFF 2dz RQdzy
niveau complexité Directeur opérationnel Annexe8). [ QK2 a 0 At AGS Sad LIS Nbedz
coentreprise A car Inhtensité de la 02 Yy OdzZNNBy OS Said Y2eSpptS S f
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nécessaires est faci@é2y YI NOKS

0 S dzO2 dzLJ : bid&elr opettonnelilorss ¢

>

a RQ:

j dzQSt £ S Said rlabbkdssrieGicar MiieSsitéddi? lazoncurrence est fortultra-

forte : Directeur généralAnnexe8),f Q2 6 S yinputsth§tesBaBed est difficikeLI: NI S
t20lfSo

LJISdz RS LINRPRdzOGAZ2Y
F2d2NYy A &daSdaNB L

8)
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5.3.2Control g O | @&entieprisesC, E, F et H)Ce cluster deontrol packagese compose

des caractéristiques suivantes

1. Multiples participations dans des activités diverses gérées a partir de stricts criteres
financiers:adz2 2 dZNRQKdzA 2SS 3I8NB p LINRP2SGad RS NhdxiBe Si RQF
marge a terminaison et des ajustements automatiques qui se font au fur et & mesure de maniére a
conserver cette marge a terminaison (Directeur général dedatrepriseE- Annexeb), on a 3 projets

Lusail ou on est designer pour un consortium, le métro ou on est le project management et le projet de
consultancy service sur longue distance avec, pour chaque projet, des colts directs et indirects et la
charge dopbale du siége pour pouvoir tirer la marge qui est de 2 tyfesnarge opérationnelle propre

au projet ou au pays et la marge globale qui prend les colts du ¢idigecteur général de la
coentreprisd-- Annexer), actuellement on a dix projets avec un budget, des objectifs fixés et une marge
LINBGAAA2YYyStfS LIRdzNJ OKIF Odzy® /| y2dza &aSNI RS&a G f 2
par rapport a une projection en fin de chantier et du résultat (Dirediaancier de lacoentrepriseC-

Annexed), actuellement, on a huit projetsl avec Ras Gaz, 2 avec Total, 1 avec Qatar Gaz, 1 avec Oxy, 2

avec Qatar Petroleum et on va identifier@atérieur de nos résultats QuS@ $ olj alz@gné par projet

et a lafin les sus ou sous absorptions sur les coefficien®nga collecté (Directeur général de la

coentrepriseH - Annexe9).

2. Sratégie faite au siege avec une participation limitkelacoentreprise mais qui privilégie a

f QA Y U S Nhehtopiiseths détehtralisation relative des décisions.frocessus ®@st pas

trés formalisé parce que@ittention principale est orientée vers la performance financiere a

court terme: le plan stratégique este@ve S LI NJ £ S aA8§3S OSYydaNIrf &az2dza |
exemple on nous demande de réaliser 5 objectifs comme lefloashla marge, la formation, les
SlidzALlSad / QSad t Y2A RS S RSOf Ay Sétbitdnéntgmiauld |y (1
YADSlI dz Rdz aA83S ljdzA RQlFAff SdzNB I y@idedteugy¥ndralteSa Sy TFA
coentrepriseE - Annexe6), la région MoyerOrient basée a Dubai divise ses objectifs par pays. Pour le

Qatar aujourddui, on est leleuxiéme pays le plus générateur au niveau de la région en cliifffaics.

Le plan stratégique est fait au niveau du directoire (entre le siege et la direction régionaBst etnc
engagement g@n nous demande de respecter (Directeur général dedatrepriseF- Annexe7), on a

un business development plan, donc des attentes a trois aidsvigsde la production a obtenir dans le
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pays,cQS & dzy LI I y | daNent®t3approdvé parile diede cenad Se/budget Qatar est
composé de plusurs sousudgets avec bénéfices de chaque chantidirecteur général de la
coentrepriseC- Annexed), le plan stratégique est approuvé par la direction régionale a Abou Dhabi. On
a une vision de 3 ans sur les projet®@gua emportés. On va voir AS@ $ olj pefse gagner sur
I@Qnnée qui vient. On travaille sur la marge, on travaille aussi sur les proj@is g gagner et on
travaille sur le nombre @eures parce que nhotre travailest des heures (Directeur général de la

coentrepriseH - Annexeg).

3. Les objectifs stratégiques sont quantifiés, larges et généraarbjectifsstratégiques de notre
entreprise sonfarges etgénéraux (Directeur financier de ¢@entrepriseC - Annexe4), nosobijectifs
stratégiques songuantifiés,larges et généraux (Directeur général dedentrepriseE - Annexeb), nos
objectifs stratégiques sont détaillégénéraux etqualitatifs (Directeur financier de leoentrepriseF -
Annexe7), nos objectifstratégiques songuantifiés et largegDirecteu opérationnel de la&oentreprise

H - Annexe9).

4. Importance primordiale d& réalisation de plusalues sur les activités. Se poser la question

RS &l @2AN) 02YYSyid StftSa 2yid SGS NBIftAasSSa yQS
2dz AQSNBRSFRIYIfeaS FAYlIYOASNES | Madsk@dagide LI NJ
figure, le systéme cybernétique sert essentiellement a mesurer la performance financiére des
managers opérationnels a partir des budgets utilisés comme outilsadetiorrécompense.

Dans cescoentreprises les récompenses financiéredes subordonnésugmentent a mesure

que la performance réellelépassede plus en pluges cibles fixéesoy @Sdzi FFANB RS f¢
9S8dzi | §2ANJ RS f QI NEH&Igabentéeprideg-iANdexe4$ zNdcliReSmodBidgét kt2 v R
ma stratégie pour gagner ce point de marge (Directeur général dedatrepriseE - Annexe6), en fait,

au début de chaque année, il y a des objectifs qui sont fixés pour tout le monde etdel&finée, ces

objectifs sont évalués ematiere d@tteinte d@bjectifs entre 0 et 100 et ceci permeRwbir un bonus

final en fin @nnée et une augmentation de salaire po@nhée @prés (Directeur général de la
coentreprise-- Annexe7),oncontroS £ S& SYLJX 2@S& LI NJ £ Sa NBadzZ GF ada |

ont les outils pour atteindre les résultats. (Directeur opérationnel dedatrepriseH - Annexe9).
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5. Delégation plus importante du pouvoir de décision aux ofiéranels et la motivation de ces

hY

derniers dans leur capacité a atteindre les objectifs fixés, souvent négopsimi nos
AYRAOF GSdzNBE 2LISNF GA2yyStas €S GlFdzE RQ200dzL A2y 2
contrats ici sont du tempgassé par le personndle siége central me demande de réaliser 5 objectifs
commelecasFf 26> fF YINBASE fI TF2N¥YIGA2YyZ fSa SljdzAi LISAc
détaillé. On verrouille un peu togDirecteur général de laoentrepriseE - Amnexe 6), la direction

(directeur pays et directeur de la branche) détient toute influence sur le développement de nouveaux
produits 2 dz & S NJhbhalchei & licén€etnerdu personnel de gestion, la sélectides grands

Ay @SaiaiaaSySy i ashurcés @t lds fdeiSions de2ayificalé®. nidéBu du Qatar, on est

plutét & un niveau de revue mensuelle des objectifs et des moyens pour |€Bifaicecur général de la
coentrepriseF - Annexe7), le développement de nouveaux produits ou servieeselectiordes grands
investissements et les décisions de tarification des projets sont tributaires de la direction. Par contre,

L2 dzNJ £ QI f £ 2 OF (Ao I RISEK SNIBSaliadef derthAesi(IES fEOiIgioRsYds tArification

RSa al ffluehdéIest partaiyé® Jenfre la direction et les subordonr@secteur général de la
coentrepriseC- Annexed), la direction a toute influence sur le développement de nouveaux praxluits

services, la sélectionles grandsinvestissements et les décisiods tarification. Par contre les

ddz0 2NR2yySSa 2yl mbaids & licdngiehmemiz y IOSNE 23Ny $ QSRS I SadGA2

de ressources sous réserve de suivre les (firecteur général de leoentrepriseH - Annexe9).

6. Le plan stratégue, développé a partir de processus formalisés et délibératifs, est peu
détaillé et étroitement suivi le plan stratégiquesst une ébauche@ictions stratégiquessans doute

étroitement suive par le siege(Directeur financier de laoentrepriseC - Annexed), il est peu détaillé

a2dza fIF F2NX¥S RQdzyS t SGGNB S 0QSa3 étroitemertBuviaRS f S R
YADSlI dz Rdz aA83S ljdzA RQIFAf f SdzNB X y@DidedteuSy¢ndralteSa Sy T A
coentrepriseE - Annexe6), notre plan stratégiquede votre entreprise est apercu détailld@ctions

stratégiques et il esftroitement suivi. Il se développe a travates processu®rmaliséset délibératifs

(Directeur financier de laoentrepriseF - Anrexe 7), notre plan stratégiqueest étroitement suivi

puisqu@n a tous ces forecast packages ou on est en permanence en®@xgaliqlier si on a dévié, et les

actions correctrices a prendresdl développe a traverdes processu®rmaliséset délibératifs car on a

des jalons, des formai®irecteur général de leoentrepriseH - Annexe9), notre plan stratégiquesst

dzy S Sol dzOKS RQIFOGA2ya adNI iS IDilpadeSraopératiorinel 8edla & dziA @
coentrepriseH - Annexe9).
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7. Systme de contréle cybernétique fort avec notamment une procédure budgétaire stricte
FOO2YLJ 3ySS RS fQAYLERNIIYOS RS f QleGdnt®e¢si S RQ2
vu comme un processus de régulation, fondé sur une approche fonctionnali§te2 NB | y A & I G A
St &dzNJ €S LINAYOALIS OeoSNYySihAldzS® C20FtAal GA2y
plus important de planificationle 6 dzZR3 S04 | yydzSt Sad €+ oFasSz €1 NB
niveau de résultat plus ou moins attendu sur les chantipigecteur général de laoentrepriseC -

Annexed), mon objectif fixé par le siege est de gagner un point de marge. Donc je déatingudyet

pour gagner ce point de marge (Directeur général dmbntrepriseE- Annexeb), pour chaque pays, on

s&y3aF IS &dzNJ dzy 06dzRIAS G Rdz LI & & Xestdergadnezdedrydbt@Sle dz S ¢
remonter vers le siége (Directeur géaléde lacoentrepriseF - Annexe7), on va voir q@ S@ % olj dzQ

pense gagner sufdnnée qui vient. On travaille sur la marge, on travaille aussi sur les profets \a

gagner et on travaille sur le nombré@dures parce que notre travai®st des heurg et on va calculer

notre budget a partir de ¢a (Directeur général dedantrepriseH - Annexe9).

8. Investissement de type diversifié» : la coentrepriseest en jointventure avec des groupes

locaux avec degiteres clairs de recherchedly dSa iAaasSyYSyidad 5QF LINBa |
le degré de diversification aura une influence sur le type de contrdle effeadaés une firme

plus focalisée, le contrble stratégique est le moyen de contrdle prédominant alors que les
firmes diversifiée ont plus recours au contréle financieron a un indicateur c®@st la prise de
commandes combien at-on pris de commandes pour les années suivahi@irecteur général de la
coentrepriseF - Annexe7), parmi nos indicateurs, on a le nombre fejets q@n gagne ou taux de

réussite des appeldaffres) (Directeur général de tmentrepriseH - Annexe9), on a aussi un business
development plan, donc des attentes a trois ansaws de la production a obtenir dans le pays
(Directeur général d&a coentrepriseC- Annexed), on utilise le benchmarking dans nos activités sur la

partie offres, on identifie les objectifs, les opportunités et une analyse rdaormmique des pays
cibles(Business development manager dectentrepriseE - Annexe6), QA RSS Said RS NBaidsSt
FIANBS 2yS akKz2ie / QSad LRdzNJ el ljdzQ2y | YAa £Sa Yz2e
Fl 2y t LINRDBStEUS mhinéieR dedeBeyitheptiseE - Annexe6), o vise le long terme au

Qatar (Directeu général de laoentrepriseE- Annexeb)
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9. Fonctionnement en mode multiprojets ou lkoentreprise va mobiliser des moyens
organisationnels spécifiques favorisant la coordination et la communication entre les fonctions

et entre les projets. Ces projetonduits simultanément sont interdépendants les uns des

autres par les ressources (matérielles, financiéres et humaines) mobilisées, par le résultat

I dzlj dzSt Afa | 062dziAiaaSyid OLINRPRdzZAG FAYAZ KIN¥Y2y.
(technologe existante, besoin identifié sur le marché) ainsi que par les technologies ou les
savoirfaire utilisés: actuellement on a dix projets avec un budget et des objectifs fixés pour chacun. On

al Al jdzQ2y @I | @2 A NJeto. Sds bifectifs pehidrd étra dithddents Spar exeiipleyod A S NJ
LISdzi | @2AN) dzy S YSAftt SdzNE NBydloAfAGS &adzNJ dzy LINR2S
sur un autre (Directeur financier dedaentrepriseC- Annexe40 = 2 QI A dzy i ésteBrap8sé v I G | D
de plusieurs sodsudgets avec bénéfices de chaque chantier. Chaque chantier a son propre budget de
contrble et son propre control system. Un chantier est comme une petite société (Directeur général de la
coentrepriseC- Annexed), dans le @dmaine de la construction, on est trés bon dans les travaux marins et

les infrastructuregDirecteur financier de leoentrepriseC- Annexe40 = | dz2 2 dZNRQKdzA 2S5 3§
NRdziS S RQSIdz SO dzy 0dzRIS( LI2 danik dpprociiedaygd L @
saxonne et une approche francaise. lLeglo-saxons sont sur des modeéles figés et rigides, grosse

OF @ t SNASZ 0QSail ,RSEAQIVILUINRAGKHGE RN yLASINBRS ySald LI dzi b
RFEya f Q2LJi A Y Asidans de yatatif(Birecteur générdf decleentrepriseE - Annexe6),

nR2GNBE LINAYOALI S adGNFridsS3aIAS Sad OSttS RS ftQAyy20!I i
intelligente qui offre aux usagers une sécurité de services et une inforneatiigne(Directeur général

de lacoentrepriseE - Annexe6), notre nouveau produit est le Blvhaquette 3D, et 5D) dQSad |
3SaiGA2y RSa LINBe2SGa O2YLX SESad / QSaid dzyS Y2RSft Aal
informations complémentaires sur le planning, les risques et on peut méme ajouter des outils de réalité
GANI dzSt £ S [ Q2 o SitBseridds nterfiated, HuvdSsig des nédues RiSfineY poiirisea

les colts (Business development manager dméntrepriseE - Annexe6), chaqgue projet a son propre

budget (on en a 3) qui ne prend en compte que les codts directs. Ensuite, @ueléeldu pays les

colts indirects (gestion, ressources, frais généraux) puis la charge globale du siége. Pour chaque projet,

on a des personnes qui suivent la qualité et la bonne application des procéxtaréses directeurs de

projets communiquent suivd les besoins, communication presque hebdomad@&ieecteur général de

la coentrepriseF - Annexe7), notre stratégie primordiale est orientée client. On attend de nous de la

qualité, de la compétence, de la fiabilité et un respect de délivrer un grojetspectant un planning et
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dzy O2Hui ljdzA &2y G RSdzE FI OGSdzNB GNBA& AYLRNIFyYyGa Lk
car on a une connaissance des nouvelles technologies et on a des brevets sur des expertises techniques
(Directeur génératle lacoentreprise-- Annexe7), on a deux types de projetsoit engineering soit EPC
(Engineering, Procurement and Construction) ou le client nous paye @arlgjuivre une usine. Ici on

fait surtout du service et peUEPCOn a différents typede projets contratscadres ou il y a plusieurs

travaux (on en a un avec occidental petroleum eféérieur @i plus de 100 petits et grands projetsy

on a aussi des contrats seuls avec des clients comme Qatar Gas. On a une vingtaine de progts au to

gui durent moins de deux ans (6 mois a un an et déiiecteur opérationnel de leoentrepriseH -

Annexe9).

10. Comparaison fréquente des résultats avec le budget. La performance financiére annuelle
(marge) est le critére principal de jugemembon objectif fixé par le siege est de gagner un point de

marge (Directeur général de @entrepriseE - Annexe6), pour nous, la marge est un indicateur tres
important, OF NJ & dzNJ Sf f ST NB LRikcEeurfirncisglié laznticpriseE RBnexedR Sy G A G S
on va voir q@ S@$ of) pefise gagner su@hnée qui vient et on travaille sur la marge (Directeur

général de lacoentrepriseH - Annexe9), le budget projet ne prend en compte que les colts directs, les

colts indirects et les frais génépg pour pouvoir tirer la marge qui est de 2 typda marge
opérationnelle propre au projet ou au pays et la marge globale qui prend les colts du siége (Directeur

général de laxoentreprisd-- Annexer).

11. Dispositifs de liaison intégrativémécanismes de coordination latérate)structure

matricielle plus adaptée2INR lj dzS f QSYPANRYYSYSy i NXBIjdzA SNI 2dz
RS O02YLISGSyO0Sa RA&ZaSYAYSSa RIya fQSYGNBLINRKRaSC
dzE Yl Aya ROSBEMISKRBA fIQE&Y INBLINAASP [+ &0 NHOG
particuliéerement adaptée a des entreprises fonctionnant par projetss activités sont
coordonnées par des structures matricielles impliquant plusieurs lig@ewuté (Directeur général et

Directeur opérationnel de leoentrepriseH - Annexed), Directeur financier de leoentrepriseE- Annexe

6, Directeur financier de laoentrepriseC - Annexe4), ce sont des coordinations matriciellear ca

dépend des sujets et ca dépend aussi des acteurs (Directeur générebdetiaprise=- Annexer).
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12. Controle culturel lache Martin (1992) plaide pour les avantages de combiner les
perspectives fihtégration, de différenciation et de fragméation dans le cadre tripartite de la

culture organisationnelle, car toute perspective priseésatnt éclaire inévitablement certains

aspects de la culture @ne organisation tout en brouillant ou négligean@dtres facettes
importantes (Martin, 1992)LQA Y 4 SANI A2y RSTFAYAG I OdzZ (dzNB
LINF GAljdzS& 1jdzS t€S&a 3ISya LI NLIFASYyd RFEya fQ2NAHI
NEtAST tQSEAaGSYO0OS RS RAFFSNByGSa @It SdzNEZ LI
0262S0 RQdzyS O2yaidlydS yS3z20Al A2y | dz aSAYy R
négocié. Enfin, la perspective de la fragmentation de la culture organisationnelle est quant a

elle caractérisée par la fluctuation des limites et des identitésidant Q 2 NBAloysXjdelled A 2 Yy ©
mérites de combiner ces perspectives disparates sont discutables, la théorie du couplage lache
reflete les tensions entre ces trois perspectives. Alors que les systemes étroitement couplés
peuvent refléter ® LILINE O K @itiol @sisysteiBesd a couplage lache semblent plus rappeler

les approches de différenciation ou de fragmentation, mais en fait refletent dans une certaine
mesure une interaction dialectique entre les trois éléments. Ce contréle lache se manifeste a

travers:

¢ Le professionnalisme et les processus de formatianfréquence des formations est de 6 a 10 par

an (Directeur RH de toentrepriseC- Annexed), les processus de formation et de développement sont
3481 &42dz0Syid dziAfAasSa LI2dzNJ NBYyF2NOSNI £t Sa 202S00GA
bien former les équipes. Régulierement, on met en place des systemes de formation venkérpate

client (Directeur financier de laoentrepriseE - Annexe 6), les processus de formation et de

RSOSt 2LIISYSYy (G az2yid O2dz2NY YYSyd dziAfAasa @Al dzy 2 dz
dossier ou il met son parcours, ses projetsest souhaits pour faire des formations. Puis il discute avec

son manager (Business development manager deokntrepriseE - Annexe6), des processus de
F2NXYIFGA2Y S RS RSOSE2LIISYSyld az2yid FT2NISYSyd dziA
attentes et les normes. Plus les branches sont efficaces, plus les projets sont satisfaits. Généralement, on

fait 2-3 formations par an (Directeur général declaentrepriseF - Annexe7), si le client exige un skill

spécial, le manager envoie alors largonne pour faire cette formation spéciale (Directeur RH de la

coentrepriseF - Annexe7), on a des formations externes et sur intranet. On décide au moment de
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I@ntretien individuel annuel (Directeur général decteentrepriseF - Annexe7), on a un systéeme @
learning sinon on a les demandes des différents chefs de service qui sont regroupés au niveau RH et
ensuite on les valide. Les formations se font ici a Doha. On a un centre a Abou Dhabi qui fait du training

(Directeur général de lkeoentrepriseH - Annexe9).

¢ les mémes valeurst opinions queles acteurs ne possedent pas completemenés
déclarationsformelles devaleurs ne permettent pas encore de créarengagemenpour unevisiona

long termede la directionOF NJ O0QS&aid Sy O DisstBur gérral @& Igoaniredyniizerid A 2 v
Annexe6) 1I$a SYLX 28Sa yQ2yid LI a fSa YsyYSa aSyidAaySydaa a
2G OSNIIFAya a2yl @OivektuiRHIES fadentrfde@iziANiExa4), M Bingction

communigue moyennement les valeurs fondamentalessubordonnés sous forme de vidéBsrecteur

opérationnel de l@oentrepriséH- Annexed) T

¢ la sélectiormoyenne: IQ A Y LJ2 NlfcEeysdisSsélectiordes gestionnaireguiont des attitudeset

des valeurs alignées sirQdzy A 4GS RS 3 &tpas setilgmedsir MkomGeRich wzdniquest

en train de se construiréDirecteur RH de laoentrepriseE - Annexe6); la direction attache peu
RQAYLEZNIIFYOS £ fI &astSOGA2y RSa 3ISaidAz2yyl ANBa |l dz
f QSYGNBLINRAS SO LI &a aSdzZ SYSyd dzyS Ozoehtispiseg~-OS (SO
Annexed), généralement on est une entreprise francaise avec des valeurs frangaises et donc, méme si

dans notre recrutement il a pas que deBrancais, @lée est @Avoir des personnes qui partagent les

valeurs de la société. Ca représenté/gfar rapport a la compétence technique (Directeur général de la
coentreprise-- Annexer),

¢ le consensufaible ou moyen Il y a un consensusible parmi les employésur lesobjectifs et
|@rientatonRS £ QS y (i NB LINAdeSuBcahlgs giiisNliedhbus avbrS reérutés, nous ne les
O2yylA&daazya LI ad ! dz22d2NRQKdzZA S y2dza &2 Y YDeectelBYy (NI A
général de lacoentrepriseE - Annexe6) illy a un consensusoyenparmi les employésur lesobjectifs

et @rientationR St QS yDiredtBuL MERAdE Bbentreprise-- Annexe7) Tf SaG RAFFAOAL S F
a un consensugarmi les employésur lesobjectifs et @rientationR S f Q S (DireNtBuL iéRcEISIe

la coentrepriseH - Annexe9) Ty aun consensusnoyen parmi les employésur lesobjectifs et
|@rientationR S QS ¥ GasB UaNA Giise et on va lancer bient6t une enquéte in(@inecteur

opérationnel de l@oentrepriseH - Annexed) iy aun faible sens dealeurs partagéegles croyances et

des attentes desmployés, également un faible consensws/enparmi les employésur lesobjectifs de
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'daTy

f QS vy (i (Centrdielir AlSgestion de toentrepriseC- Annexed); Lt y Q& | Llpamitesy O2y &
employéssur lesobjectifset I@rientationRS f QSY GNBLINA &SP hy | YAa Sy LIX
O2yaSyadza Said L dz2is i tAS (DiocteOrRH feilebedthebriSel- Ayhexg LI & ¢
4)

¢ et des évenements sociaeu nombreux qui empéchent que les aatese connaissent bien

entre eux: nous avons beaucoup de nationalités et on fait desnéwents sociaux pour

développer et mainteni3 y 31 3SYSy i Sy @SNE f QSYdNBLINAAS® hy FI A
habitudes du pays (ramadaatc.) (Business Development Manager dedantrepriseE- Annexe) ; on

FILAG NB3IdA ASNBYSYld RSa NByO2y(iNXa RS F22G40lftf Syl
croisent pas en fait. Il y a des équipes qui courent. Il y a une équiket aar 30%de nos effectifs sont
indiens.Puis, on a fait family sport day, family fun d@n a iftar etc. On essaye de maintenir une

tradition comme quoi on rassemble les gens (Directeur RH a®datrepriseE - Annexe6); les
évenementssociaux sont faiblement utilisés pour développer et mainte®inghgement envers

f QOSYINBEOWNR&ESE a2dz0Sy( a2dza T2 oadn8eprRé - ARexed Niiaqueé 5 A NB O U
projet peut aussi faire ses propres évenements pour appro@wipe. Mais @st faible (Directeur

général de lacoentrepriseF - Annexe7) [€&s événementssociaux et les fonctions sont moyennement

utilisés pour développer et mainten®@ly 3 3SYSy i Sy @SNB f QSYGNBLINR &S
annue] etc. (Directen général de lecoentrepriseH - Annexe9) au niveau de la communication, on a
certainement des choses a faire. Il y a pefdacaisY I A & 0 S IndedL2etizihilRgns avec qui,

fI O2YYdzyAOlIGA2y Said RAFTFAOAES 2dz Y2Aya FlFOALS |
mémes choses aux expats et aux loc@bixecteur opérationnel de leoentrepriseH - Annexe9) [€s
événementssociaux utilisés poudévelopper et maintenir@y 3+ 3SYSy i Sy @dSNE f QSy

inexistantgContréleur de gestion de tmentrepriseC- Annexed) ;

13. Organisation plutét organiqi¢ € QI dzll 2 NA (0 S : db Z&sl dal® O Bryhal Nl £ A & S
pyramide. Il y a le directegays et en dessous, il y a les projets et la branche. La branche est un support

a tous les projets et@st moi le directeur. Au niveau de chaque projet, il y a un directeur responsable et il

est sous la responsabilité du directeur pays. Les directeypsop's communiquent suivant les besoins,
communication presque hebdomadaire et ensuite, moi mon rdle est de coordonner ce qui se passe et le
remonter au directeur pays. Donc, pas de relation hiérarchique entre directeur de la branche et directeur

de proje qui sont les deux sous le directeur péygecteur général de laoentrepriseF - Annexe7);
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chaque directeur de projet fait ses estimations et gere son budget (Directeur générabdatiepriseE

- Annexeb) ; le siege a toute influence la sélectibes grandsnvestissements. Par contre, concernant le
développement de nouveaux produtsdz & S Nigbaudik tlicefici@feniu personnel de gestion et

f Sa RSOA&AA2YA RS GFNARAFAOFGAZ2YZ I RSOAAA2Y Said Oz
coentreprise Les subordonnés meénent souvent des activités non routinieres indépendamment de la
participation de ladirection car ils sont des professionnels expérimentés qui savent prendre des
décisiongDirecteur opérationnel de leoentrepriseC- Annexed) ; les subordonnées ont toute influence

adzNJ £ QSYol dzOKS Si t A0Sy OASYSy lde iRstourtdS duli?résghiefde RS 3
suivre les planslls menent des activités non routinieres indépendamment de la participation de la
RANBOGAZ2Yd® Lta 2ydG Fdzaair f1 fA0SNIS RS ONBSNI f Sd:
aucune procéduretandardy Q S EVMIEAIES st O2y RAGA2Y jdzQAt & FLaaSyid dzy
direction (Directeur général de ¢@entrepriseH - Annexed) avec peu ou moyennement des regles et
procédures[ Sa F OGAQGAGSa az2yid LISdz adl yRINRAASSa Si y2dz
activités ni desegles et processus standardisés entre les départem@uatréleur de gestion de la
coentrepriseC - Annexed4), lesprocédures eprocessus stanadisés sont en cours de mise en place.
(Directeur RH de leoentrepriseE - Annexe6), ndnporte quelle procédure classique de la branche doit

passer par ma validation, de la simple lettre @clhat et au recrutement (Directeur général de la
coentreprisel- - Annexe7), on a des procédures pour tout. Maintenant, on fait @adineering et non

pas la production de masse, donc forcément, il y a des cho&ss prut faire différemment. Il y a des

décisions qui sont faites sur place (Directeur général deelatrepriseH - Annexe9), une division du

travail précise, une utilisation moyenne des techniques de managemmentizi > OS |j dzQ2y | A
2y ONARS F2NI LIRdz2NJ el 2 O0QSaid RQIF@2AN) dzy @NI A 2dziA
budget, pourfaire ses fichietelbINR FAE S&> YIF A& o yS y2dza R2yyS LI :
(Directeur financier de leoentrepriseE- Annexe6), aujourdBui, on a une seule plateforme qui est Spot

et qui permet @voir tout (Directeur général de leoentreprise- - Annexe7), notre systéme est vieux

mais ils sont en train de réfléchir a le changer f QSY G NSLINAaAS | SGS ONBSS Af

et qui commence a peine a évoluer (Contrdleur de gestionatetdrepriseC- Annexed) et finalement

une coordination et contréle informels et personnalisé$ans les mécanismes de coordination

latérale de cesoentrepriseE f I a0 NHzZOG dzNE Sad YFONROASEES (SY2A13

double autorité.
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14. Couplage lache entfel LJ | YAFTAOFI A2y RQIFOGA2ya Sid € LJ
Sy STFFSGZ fI LAFYAFAOFGAZ2Y &GN GS3IALldzS yQSad
R QI Oiindt2 faa stratégiqueest une ébauche @ctions stratégiquessuivi parnous comme un

guide et és élémentsdu package de contrdle utilisé pour facilitegtte démarche sont le budget et

f QSidzZRS Rdz YI NOKS t (Dirétleud aiiier leSabentrepdseS {Aanex@) 2T T NB a
plan stratégique est envoyé pardeA § 3S OSYy (i N}t &a2dza I FT2NX¥S RQdzyS
réaliser 5 objectifs comme le caffbw, la marge, la formation et les équipéBirecteur général de la
coentrepriseE - Annexeb), la stratégie du groupe a 2018 es@tteindre un chiffre @ffaires de 800

millions deuros a travers le monde. Ensuite, ce chiffedfaires est répercuté par région. Le Qatar, qui

fait partie de la région du Moye@rient, a sa propre part du gateau®€t un engagement d@n nous

demande de respectébirecteur général de leoentreprisd-- Annexer), le plan stratégique est a 3 ans,

fait par moi pour le Qatar sur les projets@u a emportégDirecteur général de laoentrepriseH -

Annexen).

15. Couplage lache ou fort entre les systémes de con8d O& 06 SN SGAlj dzS RQdzy
aeaidsySa RS NBO2YLISyasSa SG NBYdzySNYGAzy RQI dz
nature de ce couplage sont au nombre de trois degré @valuation des subordonnés sur la
réalisation des objectifs de performee, le nombre de sources de données objectives
disponibleslj dzA A Y RAljdzSy G ftF Fl 2y R2y( {-#&die udedzo 2 NR?2
surveillance floue lj dzA Yy QF aadzNB  ljdzS LISdz al F2y OiAiz2y RS
hiérarchie(Gamoran etcol. 2000. 2 SA O1 f GQurveillldéice trgptiqde et déclare que

«cela se produit lorsqueihspection des activités des employés est faible et peu exigeaete

SYTAYy f Sbjed®@& dliBde Subjectivité sur lequel sont basées la rémunération et
récompense des subordonnées. SeulecdeentrepriseC présente un couplage lachear les

criteres sont peu clairs et pauvrement définis pour évaluer la performance des
subordonnéegHasenfeld1983): Je me rappelle les paroles de mon premier country manager
NEO2YLISyaS I FARSTAGS SiG y2y LI & tF LISNF2NXYIyYyOSc«
2QFA FFAG (2dzi dzy aeaidsyS 20,B80A WSSY QY3 G &rR2ywiii Sdzys (
RS Y2Ad !'LINB&az 2SS fQFA Sy@2esS | dzsdRrndtBaStioghitghes. R dz LINE
Le mec qui avait le scoring le plus catastrophique a recu la rémunération la plus élevée. Il y a tout de
méme un scoring pour laform¥l A& O0QS 3l RSB

P

QARFPRAALIZAS RQdzyS
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202500A0Sa RAALRYAOEf SA lidzA AYRAdSyd €1 Flhoez2y R2Y
(Contréleur de gestion Annexe4), @valuationest subjective & 7% et la flexibilité des objectifs de
performance des subalternes une foigilgwont été mis en place est soufiirecteur RHAnnexed), les

évaluations des subordonnés ne sont pas baseées sur la réalisation des objectifs de performance

(Contrdleur de gestionAnnexed).

16. Couplage fort entre le design organisationnel et la structure de gouvernamas un

couplage lache ou découplageddpolitiques et procédureselconcept de découplage permet

RS NBYRNB O02YLIIS RS&a GSyaizya SyiNB fQK2Y23Sy
institutionnel et la singularité des pratiques dans leur contefarmi les procédures utilisées

par lacoentreprise E et découplées du design et de la gouvernance, figure le benchmarking
y2dza azyvySa fQdzyS RSa a20AS8GSa RS vIGFNI ljdzA F R2y
benchmarking et on a accés a toutes les données en ligne et on pewgeadsitger dans les tranches de
alflrANBa: RS 0SYySTAOSas LI NI SFENRIOfSaz LI NJ INFRSEZ
personnel (Directeur RHANnNexe6b ® 5SS YsYSI O02YYS f QI & koBnfiepfis€ £ S RA
H- Annexe9, (i 2dziT OKI y3aSYSyid RIya dzyS FOUAGBAGS 2dz 0AS)

organisationnel ni la gouvernancd.es politiques et procédures de oentreprise H sont

également découpléeson a des procédures pour tout. Maintenant, on fait @adineering et non pas

la production de masse, donc forcément, il y a des chos@s geut faire difféeremment (Directeur

général - Annexe9). Les politiques et procédures dedentreprisesC et F sont lachement

couplées au design organisationnel et a2adg@S Ny | y OS Siél yi R2veyed |j dzQSt
réactives les uns des autreSelon Grote (2004), les procédures sont souvent les conséquences
RANBOGSaA RS tQlylfeasS Si RS;cdslprocéorbsNimibiedt 2y RQo
la complexité et les incertitudes> en augmentant la maitrise du rdle des acteurs de

f Q2NBlI yAal A2y d [/ SLWISYRIYyGS dzy y2YONB GNBL) St S
fSa OGSdz2NE RS LINSBYRNE tSa VYSAffSdNBEa RSOAAaA
particulier, un «contr6le flexible» est préférable (Amalberti, 1999) afin de laisser les acteurs se

O2y OSYUNBNI adzNJ f Q2062SO0GAT t | GGSAYRNB LI dzii s
dans«fattion globaley 6 + SN SNAR OK 3> ™ doging 8e® traad®dé & typoddiey & LIA N
LINPLI2ASS LINIIFES omodpyd LI2dzNJ LINBOAASNI £ S O2

154



«regle flexible» dans son application. Les métaregles sont desoeedures molles, car elles
LISNXYSGGSYyd 1 YAZaPY Syt 8Hz0KWEBA D2V RXSRAFI 1S RSA
cette raison que Lauga (2008) les appelle aussi, avec malice pdeséanolles». La métaregle

SadG dzyS NBaaz2dzNOS LI2dzNJ f QF @i N2YySE3 B doyd YQI2deSS |j
conttt AydS S yS RSUSNNAYS LI & SYyuAsNBYSy@d t Ql Of
f QF dzii 2 ®@EFefdindidbef Fentland, 2003).SLISY Rl y i 2  ax$yeatedilsgny SY Sy
LI NF2A& GSttSYSyid O2ydNF A3yl ypassiblelcetss renhatque¥ f SE A 0
est particulierement vraie pour les réegles de processus qui ont un niveau de définition plus
L)2dzaasS 1jdzS fSa NB3IESa RQ202SO0GATad al Aa f 2NAIj
les métarégles sont a la source de cogel faibleslj dzSt 1jdzS§ &a2Ad0 S GeéLIS

GHANTO RSY2YGNB 1jdzS t QlF LILX AOIFGA2Yy FtSEAG6ES RQ

GNOKS t SESOdziSNE RS tF OKINHS RS (NI}IglIAf=Z R
f QF OGSEANBI DYt Sa O02dzL) 1 3Sa FlL A6t Sa RQdzyS YSil N
LI2dzNJ £ S adaeaidsyS Si 0O0QSaid I O2Yo0oAylAazy RS (
AyGiSNBaal yid 2dz y2y DR deiré dulleiqBalthtideynus MeBdmmeiss 3t S ©

basés sur 3 critéres pour repérer les métaregles

¢ la flexibilité des objectifs de performance des subordonnés flexibilit¢é des objectifs de
performance des subalternes une foisilguont été mis en place est moyeni@l NJ 2y a QI RI LJi S
imprévus (Directeur opérationnel dedaentrepriseC- Annexed), la flexibilité des objectifs est souple,

on est au milieu (Directeur RH de daentrepriseC - Annexe4), les objectifs de performance des
subalternes demeurent moyennent flexibles (Directeur RH de d¢mentrepriseF - Annexe7), les

objectifs de performance restent moyennement flexibtas il peut y avoir des variables que personne

ne peut gérer, indépendamment de la personne ou du pays (Directeur générataentepriseE -

Annexe6), les objectifs de performance des subalternes une fdils gqunt été mis en place restent
moyennement souples. S Yy QS & (i LladdedicNddsIpeNverd ariv& et QS ad Ay RSLISYR

de la performance de la person(i2irecteur opérationnel de mentrepriseH - Annexe9).

¢ la fréquence de consultation des subordonnés sur la réalisation des objectifs de

performance: les subordonnés sont consultés tous les ans sur la réalisation des objectifs de
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performance (Direct&r RH de lacoentrepriseC - Annexe4), au niveau du Qatar, on est plutdét a un

niveau de revue mensuelle des objectifs et des moyens pour les faire, rarement par écrit (Directeur
général de lacoentreprise- - Annexe7), les évaluations des subordonnés sont fortement basées sur la
réalisation des objectifs de performance (Directeur général deoémtrepriseE - Annexe6), les

évaluations des subordonnés sont fortement basées principalement sur la réalisation desatgect
performanceT 2y S@I f dzS LI NJ NI LILR NI +t tF O2yaidNuHzOiAzy R

personnalité (Directeur général dedaentrepriseH - Annexe9)

¢ la communication quicorrespond au modele organique incarnant des agencemen
structurels plus flexibles et réactifges informations de contréle sont communiquées chez nous a
travers des canaux formels et informels. Il y a vraiment les deux. Elle se fait de face a face, en discussion
(Directeur général de laoentrepriseC - Annexe4), en termes de communication sur des sujets
techniques ou plus ouverts qui concernent plus de gens, il y a une plateforme plus ouverte aux gens via

intranet (Directeur général de @entreprisd-- Annexey),

17.] QSY @A NRB Yy Yy S Y Syfréntie madis relatidgnant poeRisible et stablet qui est

considéré comme condition préalable nécessaire pour les modes de contrdle qui tiennent les
subordonnés étroitement responsables des cibles prédéterminfe®© A YLINS GA & A0 A T A G ¢
clients (projets négociés et signés avant la crise récente de chute du prix du pétrole (Contréleur de
gestion de lacoentrepriseC - Annexe4), aux fournisseurs, aux concurrents et a la technologie
(développement du Building Information Modeling BlBlirecteur Rl de lacoentrepriseE - Annexe6)

Sad NBtIFGAGSYSyYyl ITH & ladrBiiquirégleraestair® duldéy@azhangeR S

du jour au lendemain au QataDirecteur financier de leoentrepriseC- Annexed). La turbulence est

forte concernant lesclients Lf & | dzy OKFIy3SYSydi RS&a ONARGSNBA R
devenus numér@ des critéres, passant en premier par rapport a la qualbérecteur RH de la
coentrepriseC - Annexe4), (car leurs &igences sont devenues de plus en plus fortes a cause de

f QS@2t dziaz2y RS ftF O2ye2yO0idNBe® ! d22 dZNRQKdzZA E S
f QSyasSyoftS RSa LINee2StGaod Lt & | 05N de@2 dfldzAR S/ QIINHI 2 S
démarré. lls se rendent compte que toutes les études réalisées ces dernieres années étaient toutes
2LIGAYA&AGSaY SG O02YYS Afta R2AQOSyid NBALISOGSNIE Tt QSOKS

Directeur général de leoentrepriseE - Annexe6), (maintenant savoir quand ¢a va démarrer, on ne sait
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pas. Ras Gaz et Qatar Gaz ont fusionné, Mersk a perdu son @@fita crise a touché tout le monde
Directeur opérationnel de laoentrepriseH - Annexe9), les concurrents (nos concurrents sont
principalement américains et australiens. Beaucoup de ces concurrents ont disgraiis ont eu de
grosses casseroles ici au Qatar. lls sont Hiatds: Directeur général de laoentrepriseE - Annexeb),

(sur lingénierie de transport, on a Boncurrents mondialement connudDirecteur général de la
coentrepriseF - Annexe?) et IQ | & Li®rdmniqu&/réglementaire du payga risque de bouger en

2017 avec la disparition progressive des NICODbjection Certificaté O Q S & (i Quiyisdtionfi@i i S R
stipule que @mployeur @& pas @bjections que@mployé trouve un autre emploi une autre entreprise

Directeur général de laoentrepriseE - Annexe6] [notamment avec le WP{mirement bancairg et

chaque virement est lié a un ID. Le but du jeudesdire que chaque ID regoit un salgDéecteur

financier de lacoentrepriseE - Annexe 6), mais elle est faible pour les fournisseurs et la
technologie.Les possibilités stratégiques sont peu nombreugesz v I GF NE S YI NOKS
NAOKS® [ QF FSYANI Said Ay OS NI IDietteur déie@ladé leoedirapuisee NA OK S S
Annexe7), [peu de possibilitéstratégiquessont actuellement disponibles pour notrentreprise:

Directeur opératinnel de lacoentrepriseH - Annexe9) malgré la grande diversitées stratégies et

des tactiqguesdes principaux concurrentgll y a une grande différence entre une approche anglo

saxonne et une approche frangaise. lLeglo-saxons sont sur des modeliégés et rigides, grosse

OF @It SNASE 0QSaid ,RSEQIVIALEINRAGHNGE RN YLASINERS ySai LI dzi b
RFEya fQ2LIAYAAlI GA2Y O :IDyectédrigénéralledi@oentreprige - Abnéxed). dzI £ A G |
[ QS E A 3 frofiditBerviRedes clientses uns par rapport auk dzii NSa Said St S@SSd
estforte OF NJ £ I O2y OdzNNBy OS iSputd nédebgaBs e& difficil@mSa i S v NB 2
codifié. Les données dms employés ne sont pas ouvertes A toblS NB 2 Yy S & dzNJ £ S LINR 2
diversifié, ca dépend des projeiby a des projets simples et on fait venir des gens facilement et il y a des

projets trés complexes et les gens ont peur de venir. En tout cas, fBfmrobation de nos deux client

qui ne sont pas les méme®irecteur général de laoentrepriseF - Annexe7), personnel qualifié

Business development manager ded@ntrepriseE - Annexeb) (surtout la mainR Q dzdz@ NB , nidzd NR § NB
aussi le matériel Directeur RH de leoentreprie C- Annexe4), ldnhtensitéde laconcurrence pounos

principaux produitd services est trédaute et il est difficile @btenir les inputs nécessaires aotre

entreprise(Directeur opérationnel de leoentrepriseH - Annexe9).
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] SGGS t23AldzS Sai d@%dntok firaidnos padies yésukaisdoudpui A 2 y

control).
configurationde contr6le financier ou par
résultats
P activités diversegérées a partir de stricts
Spécialisation S . .
critéres financiers
CelIS ROAYGSAGAZELS diversifié non reliétvec'fon.ctionnement en
mode multiprojets

faite au siege avec participation limitée la
coentrepriseou la décentralisation relative de

Stratégie décisions est privilégiéeQll G G Sy G A 2
est orientéevers la performance financiére 3§

court terme
Obijectifs stratégiques quantifiés, larges et généraux
Plan stratégique peu détaillé et étroitement suivi

_A _ lache2 G t I LJX FyATFAOI
[ 2 dzLJt | Elsstraté_é]ifquley AlEnifiCation A 2 i dzQdzy & | OOde dgt b A 2 |
LX I YATAOFUGAZ2Y R

t 2dz02ANJ RSOAaA2yySt L Décentralisation relative

fort avec une procédure budgétaire stricte
Contrdle cybernétique FOO2YLI AySS RS fQAY

RQ202SO0GAFa FAYI Y
fortoulach& Sy NJ Lévaudkibn desg
subordonnés sualréalisation des objectifs d¢
performance, établie sur la présence ou non

formules prédéterminées et le nombre de
sources de données objectives disponible
lacheavec un degré moyen de
professionnalisme, de valewwsmmunes, de
sélection, de consensiB i RQS @3

Qouplage éléments cybernétiquesystémes de
récompenses et rémunération

Contrdle culturel

sociaux
Couplage design organisationsstfucture de fort
gouvernance
Couplage éléments administratiflitiques et A .
plag . olitiq lache ou découplze
procédures

structure matriciellglus adaptéedrsque
f OSYOANRBYYSYSyid NBIJ
rapide de compétences disséminées dans
f QSY i NBLINR &S

Organisation plut6t organiquavec une
autorité décentraliséemoyennement des
regles et procéduresyne division du travail
précise, une utilisation moyenne des techniq
de managementet une coordination et
contrdle informels et personnalisés
trés concurrentiel, maiselativement prévisible
et stable

Mécanismes de coordination latérale

Bureaucratie

Environnement

Tableau27Y / I NI OG SNAR & ( A |j dz&aentreplise®@, ¥,(FetHj LI O1 | IS i
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5.3.3Control B O | T8entrepriged et D): Ce cluster deontrol packagese compose €s

caracteéristiquesuivantes

M® 5SOA&aAZ2Y énQdpialdcnigue 2ssehtielfiycdntralisée au niveau du siége
mais qui est désormais contra@ten amont, de se reposer sur les connaissances locales pour
SOt dzSNJ £ S LGSy dASILISRIG G DAQBAEBND SNG Hzy Sy A AIAfE T

concrétisation, laquelle est fonction de la qualité de la gestion réalisée au plan local.

2. Investissement de type diversifié»: f QS y G NB LINR avéntur€ dvéc d&sygroesh y
locaux: nousapportons un support@xpertise sur le corps business de constructi@st @ne expertise

ou on utilise nos outils et on fonctionne avec une forte auton@mieA NB Ol SdzNJ wl - RS £ QS

Annexel)

3. Fonctionnement en mode multiprojets ou leoentreprise va mobiliser des moyens
organisationnels spécifiques favorisant la coordination et la communication entre les fonctions

et entre les projets. Ces projets conduits simultanément sont interdépendants les uns des
autres par les ressources (matérielldgancieres et humaines) mobilisées, par le résultat

I dzlj dzSf Afa | 062dziAiaaSyid OLINRPRdzA G FAYAZ KIN¥Y2y.
(technologie existante, besoin identifié sur le marché) ainsi que par les technologies ou les
savoirfaire utilisés: il y a guand méme une forte incitation a développer des systémes awomprix

ddnnovation. La ot on est innovat®QSaid RlIya €S RSaiaAdy RS Q2628
2LISNI GA2yy St RMSneXte®),Sngus NdnsNEhantters en cours (Directeur général de

f QSy (i NBAnER3®H S O00Sad dzyS a20AS0ES | SO LY dz& A SdzNB  LINE
challenges avec une technologie particuliére ou une haute techndlogi® QS &G OS |jdzQ2y 3
(Control@lzZNJ) RS 3IS a0 A 2 Y- ARrexed), Qdiry strat&jieldmarGiale.est une stratégie de

ANl yRa LINR2Sia 2G S OftASyld I 0Saz2zAay RQdzyS SyudaNBL
f QS y i NBAnieke?), Sl y avait deux projets, unteannulé brutalement par le gouvernement de

Qatar a la suite de la crise liée a la chute du prix du baril (Directeur administratif et financier de

f QS y (i NBAniRe3),$n ebeu le projetcar on a proposé une alternative intéressafite OQS & G dzy S
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variante de travail qui permet de finaliser le projet avec un budget moins cher et un temps moindre
65ANBOGSdzNI 2 LISNI G-AresgB) St RS f QSY G NBLINRA &S

nd® tNA2NAGS RlIya fQSftFro2NraGdAz2y SiG €S RSLX 2AS°
respecter: les directeurs de projet ont une grande autonomiais il y a des procédures et il est hors de

guestion de dépasser ces procédures. Il y a un processus de contrdle entre le directeur de projet et la
direction, qudk que soit la procéduretechnique, administrativeS 1 O® / QSadG S NBALISOG |
LINAY2NRALFE OKST y2dzaA 065 A NBAeSArNRs? de)®NHelgar@eyigeSt RS ¢
procédures qui met du temps. On a une autonomie de gestion a condition deteedps regles du jeu

et les procédures de gestion du groupe. Moi je suis gardienne du temple et je sais si on est en dehors des

Of 2dza® o6/ 2y (i Nk f S dzNJ -RihexeB)S@niailes yrocRdBre@dReprisal NIBdciN@ng S

les tAches a réaler pour chaque activiteEa 0 dzy R20dzyYSyd 2FFAOASE -05ANBO
Annexeb).

p® ariasS Sy LI I OS R o&dnmpeasesisiile SuBordéhBé davie a3 ighlesy a
préétablies (actions indésirables). Ainsi, il est diffipieir un individu de dépasser les limites

fixées: Des sanctions seront appliquéesles subordonnégui se livrent ales risques et desctivités en

dehors dda politique organisationnelléndépendamment durésulta i YsYS &aQAft a azyid o
leurs travauxo 5 A NB O S dzNJ 3 Sy S-Mhnexe3R ISy atd€sSandtidts agplijudes, ca se fait

par une procédure. On suit la loi du Qatar, nos standards, nos régles de fonctionnement interne. La,
quand il y a faute qui met en risquertreprise,il y a toute une série crescendo de sanctions (Directeur

wl RS f QSAnhideXsS).IRBRMNTENt, 0N a eu avec un ouvrier des problémes de manutention. On

IQ changé de poste. On @ pas viré. Il @tait pas qualifié pour le poste. Il faut étpeste et ne pas

A yOUA2YYSN) altya 2dZAGAFAONGAZ2Y - AnddxeSRE [0 G & Wi KB ISINANS
réserve le droit de poursuivre le collaborateur en cas de corruption (Directeur administratif et financier

RS f QSy{AN@BXeENA &S 5

6. Suivi scrupuleux des projets et des investissements de chagaatrepriseen leur imposant
des criteres a méme de rendre compte de leur rentabilité sur toute leur durée de vie au colt
réel du capital Quand on a des activités a faire sur le chantjei sortent de @rdinaire, @st la si

jamais ce st pas suivi correctement, ¢a peut étre sour@eadents ou de problémes financiers (perte
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d@rgent). Un mauvais choix de méthodes @@gdipements peut étre dramatique®Ca & | dz O dzdzNJ R
sujet avecles gens qui réalisent&a i | dz OdzdzN® Rz lodzRA&dNI BS I  a St S
05ANBOGSdzNI 2 LIS NI (-Rangxe3P fes éyGiped piofetysanNgd chiddyeids faire tous les
reportingfinanciers qui remontent ensuite chez moi et aven équipe, on est en charge @nhlyse de

ces éléments (budget, contrble budgétaire, activités, reparting.). lls sont donc centralisés ici et

analysés puis envoyés au siége. Les ratios sont faits a posteriori a partir des éléramts igtégrés.

L@bjectif du budget est@voir des indicateurs, des ratios de productivité, de rentapdttd (Contrdleur

RS 3SadAz2y RAIneed)SOf tiebdd dINFUsIES projets les monthly report qui sont bourrés
ddndicateurs dans tous les sensrfpis méme trop. Ca nous permet deusrendre compte de la santé

des projets. Sur les projets @Qu connédt leurs budgets, on sait leurs performances au cours des
prochaines années et on corinaussi les colts de structure et financiers (Directeur géndea

f QSy i NRhudkE3j LSs opérationsont contrdlées pa@nalyseet le reportingau siégedes écarts

entre les colts réels eles codts standard®u attendus. dut est un centre de colts chez nous.

[ QOSYGNBLINRA &S Said RS Qi deldgnbpasSassodes ¥ dediBcettesk On aOe ldaiita
RANBOGaz tSa O2HiGa AYyRANBOGA SG fSa NRAAdheeSa 65A NS
Je fais un reporting demandé par la direction génévale 2 QSy @2 A S dz5 tobtkslidsldeddi R QI C
ASYIAySa £ tFNARA O5ANBOGAmuENGE)R LISNI GA2yy St RS f QSyi

7. Sratégie décidée de maniére conjointe entre le siege etdantreprise(lacoentreprisen@st

ni simple exécutant de la stratégie décidée au siege ni une entité complétement autonome qui
réalise seule sa stratégiepn est une société avec plusieurs projets, rattachée a un département
opérationnel basé a Paris. Donc, ce qui sort de chez sbs®Es la responsabilité du CEO qui présente

ses objectifs stratégiques a la direction opérationnelle. Donc il y a une autonomie contrélée. Le CEO est
en pleine réflexion sur le plan stratégique-a®ans, qui @ppelle CAR020. Ce plan est progressif e
OAo6ft Yyl RS&a LINPRdzZAGA S RSa Of i Anfieked), la stratéhie Mk € S dzNJ |
validée par le board local (les deux partenairasus et le partenaire local) puis soumise au siége pour
approbation (Directeur RH de tmentrepise B - Annexe3), la stratégiese développe traversdes
processugormaliséset délibératifs. Tous les directeurs sont impdéis dans cette démarche, chacun a
sonniveawy 5 A NB O SdzNJ 2 LISNI G-Arhekep)Stf RS f QSYGNBLINKA &S 5
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y® {dZA @A LERNIFYydG &adzNJ ftQFiiSAyidS RQ2062SO0ATaA
financieres globalesOn fait deseportingmensuels classiques HSE, le reporting financier, le reporting

social (hombre de formation, nombre de staff, satistacttde la clientéleetc.) et tout se rapporte au

siége. Le cash est un vrai souci pour nous et on le suit pratiquement toutes les seraaiagQatar,

étrepayé Said (GNBa O2YLX Al dzS 05 A NEweked.dudbloljestifsgatidgiuesRS f QS
sont détaillés eguantifiés @rce quils ont tres acces sur les projetar on est une société de projets
spécifiques, donc on est trés ciblé et tout est orienté sur la capacité & développer des gros projets
complets @nfrastructure (Dire® dzNJ wl RS {fAMSxE R BINV &S S 3IANR dzLISS  |j dzt
de prix, on nous la transféere puis immédiatement on déclenche un objectif. On revoit cette étude. On
RSYIFNNSE £t T SNR® hy RAG e O0QSald oentSayeE maviGnadés f I NI
choses, avec une nouvelle méthode et je pose des questions. Donc on fait cet objectif trés vite aprés le
transfert puis on revoit toutle planning, la maiR Q dzdz@NB =  § étc. Spprtizdd IS whSajt dua

024l O2yaRMINSE (@A fS& Y2AazX 2y NBIFNRS LI NJ NI LILR
RFya fSa GSyLAX aiA 2y RSLISyaS L)X dzax &tk (DiegteuR SLISY & ¢
I RYAY A &GN A @ntrepriseDTAnpeked).OA SNI RS £ Q

9. Les obijectifs stratégiques sont détaillés et quantifiarcequdls ont tres acces sur les projets
trés ciblés et tout est orienté sur la capacité a développer des gros projets conipifetstaucture
(Directeur RH de leoentrepriseB - Annexe3) ou qualitatifs et appropriégDirecteur administratif et

financier de lacoentrepriseD - Annexeb).

10. Le plan stratégique, développéravers des processgsuventinvolontaireset émergents,
mais qui finissent de maniere extrémement formadisét délibératve, est une ébauche
d@ctions stratégiqueset étroitement suivi le plan stratégiqueest une ébauche @ictions
stratégiquesprogressif en ciblant des produits et des cliébisecteur opérationnel de zoentrepriseB
- Annexe3), notre plan stratégique est une ébauche @ictions stratégiquescar on ne conria pas
suffisamment le pays! kst étroitement suivi et extrémement structurafidirecteur administratif et

financier de lacoentrepriseD - Annexeb).

11. Mécanismes de coordination latérale, caractérisés par une struanagicielle plus
adaptée2 NBE lj dzS f QSYBANRYYSYSy (i NBIjdzA SN 2dzadSYSy i
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RAAASYAYSSa RIya € QSy i NBdBRagus profes iy QddsKiantigrs, y G LIl
des DRH, des techniques. @stla que les services support interviennent en matrice pour coordonner le

travail, d@sta-dire, on vient en transversalité des projets (Directeur RH deelatrepriseB - Annexes),

il y a plusieurshantiers. On est en lien avec les 2 secteurs. Donc les chantiers reportent a la fois a la
finance mais aussi a leur responsable opérationnel. Donc la liaison est matricielle (Contrdleur de gestion

de la coentrepriseB - Annexe3), la coordination se faita plusieurs niveauxa la direction, a la

production etc. @st une structure matricieli®irecteur opérationnel de leoentrepriseD - Annexeb)

etparft QdzGAf Aal GA2Yy Rdz O2YyGNBES LI NI £ &az20A1tAal i
(2006b, p200), «de contrdle par la socialisation et les réseaux inclut les mécanismes comme la
participation des managers deoentrepriseslans les groupes de travail internationaux et les
programmes de formation internationaux, la communication informelle avec les autres sous

unités organisationnelles, et la socialisation des managersodatreprises : les processus de

formation sont trés élevés avec des formateurs extérieurs et internes (Directeur RidanteepriseB -

Annexel), il y a des formations avec des programmes faits en France souvent (Directeur administratif et
financier de lacoentrepriseD - Annexeb), il y a formation a siége pour les personnes de haut niveau

tous les ans (Directeur opérationnel detentrepriseD - Annexeb). Le contrdle social signifie que les
AYRADGARIzZA AQARSYUGAFTFASY(d t € Q2NAlFYyAalGAZ2Y D [ Q!
partagéeset de la culture du groupe. Pour Edstrom et Galbraith (1977), le contrble social est

OF N OGSNAAS LI NJ dzyS LINRPLRNIAZ2Y aAIYAFAOIGAGS
niveaux élevés et intermédiairea f & | dzy T2 NI y@®sétadde IR@QrEpridiedi & 65 A N
- Annexeb), la majorité des employés sont des expats (Directeur administratif et financier de la
coentrepriseD - Annexe5), LJF NJ RSa SOKIy3Sa FTNBIldsSyidia RQAYT?2
coentreprises on a des indicateursles audits et deseportinget tout se rapporte au siége (Directeur

général de laoentrepriseB - Annexe3) on a un reporting mensuel remonté au comité de direction avec

nos partenaires et au siége (Directeur administratif et financier dedatrepriseD - Annexeb) et par

une diminution de la formalisationll y a des réseaux@thanges, structurés en sanais pas

formalisés. Ca fonctionne pour la DRH, les finances, la direction techetiqu€a c@st caractéristique

chez nous (Directeur RH declzentrepriseB - Annexe3), il y a un intranet (Directeur administratif et

financier de lacoentrepriseD - Annexeb),
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12. Organisation mécaniste flexibte f QI dzi2NAGS Said NI fdiledich@SYSy i
toute influence sur le développemede nouveaux produit®u services et la sélectiaes grands
Ay@SaitraaSySydad t N O2y iNB3>X f Snbdchel& (rénSierimiuR S LINE ¢
LISNE2Yyy St RS 3SadAaz2ys tQlFft20FGA2y RSgéenk®d del@ dzZNDS &
coentrepriseB - Annexe3) ; la direction a toute influence sur le développement de nouveaux praduits
AaSNIAOSad® WQI A mibacheeSiceAciéeiotoziengdriel dé gzMibnf L@ Broject Manager

a toute influence sur la sékon des grandsh y @S a A aasSySyda Si tQltt20FGAz2:
RSOA&A2yad RS GFINATFAOIGAZ2Y az2yid Sy Y2yl Rdz LINB2Si
et financier de laoentrepriseD - Annexes) avec beaucoup de regles etguédures: les activitégle

travail des subordonnésont trés fortementdéterminées pardes procédures ou degrocessus
standardisés (Directeur administratif et financier dedentrepriseD - Annexeb), on a des procédures
d@ntreprise qui décrivent lgdches a réaliser pour chaque activit@sE un document officiel (Directeur

général de lacoentrepriseD - Annexeb), les activitésde travaildes subordonnésont de plus en plus
déterminées pades procédures ou dgwocessus standardisés, avemouellement des procédures

pour les remettre a jour et les préciserugte forte prlanification des activitéau niveau de chaque

projet avec des regletandardiséesles programmes oprocéduregDirecteur RH de leoentrepriseB -

Annexe3), une divisiondu travail précise, une utilisation forte des techniqgues de management

comme outils de gestion, on utilise SAP. On a des indicateurs financiers, de productivité, saétty, RH

On a un département qualité. On a un reporting mensuel budgétaire. Ora@dendgthique, un code de

conduite, un document de valeui@irecteur administratif et financier de taentrepriseD - Annexeb),

les outils de gestion utilisés sont PEGASE pour monter le budget, CASSIUS pour le suivi des contrats de
soustraitance et @& validation des bons de commande ju&gla fin du processus, DEMAT qui est un

outil de dématérialisation des factures, dés la deman@eldts avec les imputations analytiques qui

sont faites par les gestionnaires sur les projets, LAUREAT qui see @fiaite de prix, des indicateurs

financiers, des ratios de productivité, de rentahjlite., des indicateurs HSE, logiciel magnitude qui fait

le reporting social et financier, des KRontroleur de gestion de leoentrepriseB - Annexe3) et

finalemert une coordination et contrble formels et informels

13. Couplage fort entre le design organisationnel, la structure de gouvernance et les politiques
et procédures en effet,le design organisationnat la structurede gouvernancesont utilisés

pour regrouper, déléguer et fournir des lignes directrices la facon dontes activitédoivent
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SUNBE STFFSOdGdzSSa t UGN GOSNR fF adzZZJSNBAAAZ2Y RANI
précisé le contréleur de gestiate lacoentrepriseB - Annexe3 : «on a une vision managériale de

fl FAEAFES S -fd@& PprocéddrSs qiidnét Su tdnPs. blit MRSt fait dans les bonnes
regles de gestion ainsi quele directeur administratif et financier de @entrepriseD - Annexe

5: «lessubordonnés ne ménent pas des activités non routiniéres indépendamment de la participation de

la direction. Moi je tiens a étre au courant de touMalgré lagrande autonomie des directeurs de

projet, il y a des procédures a respecter et il est hors destion de les dépassegelon le

Directeur opérationnel de laoentrepriseB, le nonsuivi des régles peut étre sourc@atidents ou

de problémes financiers (pert&@&dgent) et il y a un processus de contrble entre le directeur de projet et

la direction, quele que soit la procédure technique, administrative etc. Une autorisation

RQSy 3l 3SYSyi RS RSLISyasSa Oz2zyaiiilddzS dacha&SYLIE S
fois quU@n engage des dépenses, dassure que c¢a était budgété pour éviter lesaréc (Directeur

général de lacoentrepriseB - Annexe3), on a engagé beaucoup de dépenses et on est en train de les

recouvrir (Directeur général dedaentrepriseD - Annexeb)

14. @uplage fort ou lache entre les éléments cybernétiques et les systdmescompenses et
rémunération. 1l est mesuré par trois criteres principaule degré @@valuation des
subordonnés sur la réalisation des objectifs de performance, le nombre de sources de données
objectives disponiblegui indiquent la fagcon dont les sulsonnés sont performants et enfin

une rémunérationétablie sur la réalisation des objectifs ou sur des formules prédéterminées

donct S RSINB RQ202SO0GAGAGSP [ S :1@dirdetich HispcSe dR | ya
plusieurs sources de donnéegeatives disponibles qui indiquent la facon dont les subordonnés sont
performants. Il y a le supérieur hiérarchique puis aprés, il y a les autres départements qui sont en
interaction avec le collaborateur. Les évaluations des subordonnés sont fortemées Ipascipalement

sur la réalisation des objectifs de performance. Au milieu ou a la flardeée, on a des augmentations,

des primes, donc la tenue des obijectifs rentre dans le calcul de ces primes et augmefidataisur

2LISNI GA2Yyy Ssk B-R&exe3RIBY 6 NS LIRS Yy (i NS G A 3y a dey §lémbrits ndny RA O A F
guantifiables commeghvestissement de la personn@miplication, &nvie de réussiriContréleur de
3SaitAz2y RS -AD&e3) NS2HIR &S0 A @AGISSA NBaQIG SRIAJ T8y SN £ RS
Annexe3d). Par contre,$ 02 dzLJt | S RI ya f QaSdifettiohBiédhisposeSas e S & i
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sources de données objectives disponibles qui indiquent la fagon dont les subordonnés sont performants.
lyaleso OGATFA ljdzA a2yd RSUSNNXAySad Lf & | tF FSdzAf f
revoit Année suivante pour voifisy a des difficultés. Il peut y avoir des objectifs vagues ou tres faciles a
mesurer. Donc, @st different @ne persane a Qutre. l@bjectif est généralement difficilement

guantifié, pas comme chez Amazon ou par exemple il faut remplir 50 paniers par an (Directeur
FRYAYAAUGNI GAT S T A-yAngee®)S Nds &/&luatibn® $igs (shBridNdés: Sont 5
moyennemenbasées sur la réalisation des objectifs de performahc®.Sa G dzy S GA&aA 2y RQSy
aspects qualité, safety, etc. pas uniquement les objeftis.S @ t dzI G A 2 YosB la subjextivitieS S t p
O5ANBOGSdzNI F RYA Y A &G NI D-Adhex&)i Onfargsléwal@atidhdNdnriRéles baéey (i NS L.
sur les objectifs et autres choses comme la discipfatgtude et la personnalitéetc. La subjectivité est

au moins de 5@a La direction ne dispose pas de plusieurs sources de données objaspeesbtes qui

indiquent la facon dont les subordonnés sont performants OQS &G LINAY OA LI £ SYSy (i f
FyydzSt R2yd Sa NBadzZ GFGa NBY2ydSyi-Amndxesp A §3S 054N

15. Contréle cybernétique souple avaoe importance de la progression vers des objectifs
financiers a court terme via les taches et actions planifiéss.type de couplage entre les

différents éléments du systéme de contrdle cybernétigsigppose une for8 R QA Y RSLISY R
informationnelle entre ces élément8Brusoni et Prencipe (2005uggerent qdl existe trois

facteurs déterminants qui influencent le caractere distinctif et réatg$ composants du

contrdle: ldhcertitude, la complexité et @mbiguité qui sont des caractéristiques de
ISYJANRYYSYSYd RIFEya fSljdzSt  @nSepristNExedMd & Ses 2 LIS NB
problemes a résoudre pour mener a bien ces taches. Dans ces atmnkreprises les
composants du contrble cybernétiques ont un rduemoyen de distinction (méme orientatipn

mais utilisationex ante ou ex post et composants différents par exemple rfessures non

financiéres qui sont centrées sur le contréle des activités et ne sont pas communes aux autres
éléments du SAQG | A Yy aikeadjndzgedaye réactivité (oe budget semble jouer le role le

plus importantdont les changements ont un fort effet potentiel slar plupart des éléments
cybernétiques) les TDB avec KPI vont completement changés dans une phase ou il faut tenir une
coentrepriseen baisse @ctivités & uneoentreprisdj dzA ol @I NBLINBEY RNEB 0-5A NB O S
Annexe3), dans les TDB, il y a la situation clientd#@ & il$j attCpayé, les sommes dues, les retards

de paiement, les bondsar on a plusiers garanties bancaires qu@®h donne a nos clients) (Directeur
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2LISNI GA2yySt -AhGexe)Qrbbyidgeds 3 phlatsieS colts directs de production, les codts

indirects (staff, running cost, étudestc.) et les frais proportionnels. Ledioa sont faits a posteriori a

partirdes éléments @y I Ay G S3INBa 6/ 2y (NG {-BumkdRISbudyStésiun2y RS
outil primordial mais il y aussi @utres indicateurs de production, de qualité, financiers, sociaux, HSE

etc. 6 5 A NBOG SdzNJ ISy S NAnhexeB),Sen plu@ Sy hiudgE loINA én $lace des contrdles
financiers, techniques et de productivité et un outil @pgelle Perform TP pou@ssurer g@n suit les

bons paramétres, un peu comn@dustrie (DirecteNJ I SY SNI f R-SAnMe@3, yout NBUwINR &S 5
OSyiNB RS O2Hiia OKST y2dae [ QSYiNBLNAaAS Said RsO2d
recettes. On a les codts directs, les codts indirects et les risques (Directeur administredifcétrfide

f QSy i NBukgEE S 5

16. Controle culturel lache Compte tenu des tendances ethnocentriques naturelles a
réaffirmer dentité culturelle de chacun dans une tentative de se distinguer ou de se
différencier des autres (Kosmitzki, 1996urner, 1987), on ne peut pas supposer que les
frontiéres culturelles au sein des équipes mondiales disparaitront automatiquement. Il faut
plutdt étudier les répercussions de ces limites et découvrir les moyens de franchir les frontiéres
tout en maintenantleur intégrité. La théorie du couplage libre reconnait une flexibilité dans
|@rganisation qui permet@xistence de frontieres et cherche a les franchir sans les surmonter

ou les effacer en quéte de consensus @hteggration.

Ce contrble lache se maeste a travers

¢ Le professionnalisme et les processus de formatdn,moment ou les professionnels se
considérent capables@utogouvernance et croient avoifekpertise nécessaire qui légitime
leurs statuts et déterminent leur comportement normatgrofessionnel (DiTomasz001,

p 255), et pour pouvoir exiger une autonomie accrue des structures bureaucratiques (Kouzes et
Mico, 1979} les processus de formation sont trés élevés avec des formations nécessaires qui sont a
plusieurs cadences. On a aujd@ui un training center qui organise pour répondre aux différents
besoins, soit par une réponse interne soit par une réponse aupres de nos part@ieéesur RH de la
coentrepriseB - Annexe3), il y a des programmes de formation faits en France sduvei, on fait des
F2NX¥IFGA2ya GNBA FOOs8a&a adzNJ €S alfFSdie Si RQl dzi NB.
administratif et financier de laoentrepriseD - Annexeb),
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¢ Les mémes valeunst opinions queles acteurs ne possedent pas compléteme@bgkburn

and Jones 1995; Hasenfeld 1983; Weick 1982top management neepose absolument pas sur

lesvaleurs et les normgzartagéesdes employéafin de fournir une orientatiofiace a ihcertitude et les

gens sont extrémement inquiete Rvenir au Qatar, de@ FSY A NI RS f QSY G NBLINRAS 6/ 2
la coentrepriseB - Annexe3), Il Y a pas de communication formelle sur les valeurdeseréprise. En

fait, il y a un choix quest de dire les valeurs se vivent au quotidien et se transmettent par le
management mais on ne souhaite pas afficher 5 valeurs pharedederéprise. On @st pas aQise

dans cette communication de valeurses valeurs ne sont pas formalisé@irecteur RH de la
coentrepriseB - Annexe3), il y a un sens moyen daleurs partagéesdes croyances eed attentes des

SYLX 2esa SiG O0QSaid t I Y coenwepnisdNAnmeted), NBaGifaBalitd HuBe/ S NI f
population assez loin des standards des grandes entreprises et on ne peut pas mettre trop decaaleurs

¢a pollue le message (Directeur administratif et financier deéamtrepriseD - Annexeb), il y a un sens

moyen devaleurspartagées des croyances eed attentes de§$ YLX 28 Sad / QS&G dzy LISdz
est en jointventure parce que lesmtreprises sont différentes (Directeur opérationnel dedantreprise

D - Annexeb),

¢ la sélectiormoyenne: / QSaid o6ASy olFfly0S SyiNB O02YLISGSyOS i
(Directeur opérationnel de leoentrepriseB - Annexe3), 50% R Q A Y LJ2 édfliplagt®tila sélection

des gestionnairegui ont des attitudest des valeurs alignées stirQ S y' (i &tJpdsINdulantensur la

compétence technique (Directeur général dectentrepriseB - Annexe3), tout le monde ne peut

adhérer de la méme fagon sur nos méthodes de travail. On est un peu particulier (Directeur général de la
coentrepriseD - Annexeb),

¢ le consensufaible ou moyen L f Yy Q@& cdnserisitparmiReS employésur lesobjectifs et

|@rientaton RS f QSY G NBLINR &S LI NOS | dzSedéRnizl ed 2oNiRuniquée & G NJ
(Contrdleur de gestion de entrepriseB - Annexe3), je nesais pas @ y a un consensyzarmi les

employéssur lesobjectifs et @rientationR'S £ QS y G NB LINR & SoentrépriiséBBADie&d)zNI wl RS
y a peu de @nsensuparmi les employésur lesobjectifs et ®@rientationR S £ Q S year NaBd el S
ROQAYT2NXNI GA2Y Sa& inotivayod de3t Pas assgziiforte? (Rirectedr (opékationnel de la
coentrepriseD - Annexeb),

¢ et des évenements sociaeu nombreux qui empéchent que les actesesconnaissent bien

entre eux(Weick1982, p.382): pS dzévBn@mentssociaux sont utilisés pour développer et maintenir

ISy 3 ASYSyl Syo@SNE f QSYGNBLINAaSP / QSald (GNBa Of 2A4:

168



entre elles. Il y a le family day, il y 8 Zvénements au moemt du ramadan (repas organisé ou tout le

monde est invit§)mais les gens restent cloisonné®Rst difficile de se mélanger a eux méme si au

quotidien on dit bonjour et on parle, a commencer par Qegaris (Contréleur de gestion de la
coentrepriseB - Annexe3), au niveau de@ntreprise, concrétement les évenements socidst daible

parce g@n laisse aux projets de se fédérer entre @irecteur RH de leoentrepriseB - Annexe3), il y a

LJS d&veRethentssociaux pour développer et mainten@rdg ASYSy i Sy @S MEectdurQ Sy (i NB |
opérationnel de laoentrepriseB - Annexe3), on a quelques événements sociaux par exemple un repas

'dz RSLI NI Rdye IYIx¢eSad LI a GNBA RS@OSt2LIIz OS

administratif et financier de laoentrepriseD - Annexeb),

17. Les entreprises de contrble d@dtion se trouvent dans des environnements plus
imprévisibles, turbulents et hostis. Des études récentes ont révélé la capacité de certaines
organisations a se déployer dans des environnements hautement dynamiques en activant des
structures bureaucratiques de maniere souple et facilitante (Adler et al, 199%ens et

Chadman, 2004)Ces entreprises partagent les caractéristiques conventionnelles de la
bureaucratie T 1Qccent mis sur les relations hiérarchiqgueQuitorité centralisée et la
structuration des taches grace a une vaste gamme de regles, de routines et de procédures
opérationnelles formaliséest , mais sans les rigidités caractéristigues qui empéchent
|@daptation aux conditions environnementales dynanga ® ! AyaA I f QA YLINBOA
concernant les clientgon est dans un systéme anegaxon mais il peut y avoir des décisions
FNDAGNI ANBa O2YYS fQFNNkG RQdzy LINR2SG SO RSa
licenciementetc.: Drecteur général de laoentrepriseD - Annexe5), (f QSLIA 42 RS SEOSLIiA2Yy Y
fQFYyySS RSNYASNB | 950 f QI NDidcibur admidisiratif et fRadcey defaS v 2 &
coentrepriseD - Annexe5) (qui deviennent de plus en plus exigeanGontroleur de gestion de la
coentrepriseB - Annexe3), les concurrentsOl NJ Af & Sy | ljdzA LINByySyid
Directeur général de leoentrepriseD) et IQ | & LaSrOmiqu&/réglementaire du pay@ cause de la

chute du prix de pétrole qui a affecté tous les secteisecteur général de leoentrepriseB - Annexe

3), a la différence des fournisseurs et de la technologie ou elle est fadlewrbulence est forte

o

a tous les niveaugce qui nous @ous un peu affailiO QS aiG t QSO2y2YAS | @SSO f I
Directeur opérationnel de leoentrepriseB - Annexe3) ou touchant surtoutles clients(notamment
f OQF NN i RQdzy RS iiZant leslohBngetnénis efsiia nOu@ 8édsisuivie daitectdjur
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opérationnel de lacoentrepriseD - Annexe5) S G f Q kcadnifsj@@iéglegnentaire du payga

mise en place de la TVA en janvier 2018 et la nouvelle loi de travail de décembreD2@tTeur

administratif et financier de l@oentrepriseD - Annexe5). LOK 2 & (i A A, Ga8ntBnsité de a2 NI S
concurrence est trés forted LIF NOS |j dzQ2y S gui faitapehd ding zohel ANJOK S
développement économiqueDirecteur RH de leoentrepriseB), f Q2 0 (i S YirphtngcesRdres

est relativement facileo LJ NF2Aa 0O0QSad LX dza O2 Y L& QdfoddsNilj2 dzNJ  NJ

gouvernement de Qatar fixe des quotas par nationaliérecteur opérationnel de keoentrepriseB) (il
est difficile d@btenir du personnellj dz- t A FAS | f 2NAR | dz§ OQS:anirectdur OAf S |

opérationnel de lacoentrepriseD) et les possibilités stratégiques sont peu nombreuses. L
complexité est moyenned I NJ f QS prbdaisgrdc® deRalizntses uns par rapport aux
autres est forte6 0QSaid @FNAlFoftS SiG O02YLX SES® viIdGFEN wkit O
GNFAGSYSyid RSa St dzEDirecteur dpérhtionfiekpt |aNdiversitBdesistrdtégiad: ek

des tactiquesdesprincipaux concurrents est fd#(car, comme on est sur des types de projets trés
complets et lourds, on est tout & peu prés pamkibrs on a quelques concurrents qui vont étre des
outsiders et qui sont préts a prendre des marchés avec des conditions différentes et des tarifissdiffére

mais quand on prend nos concurrents internationaux, on a tous a peu prés le méme réflexe. Donc, en
termes de niveau de risque, en termes de contractualisation, ca va se jouer sur la méthodologie,
IGhnovation, la capacitéetc.: Directeur RH Annexe3) pour lacoentrepriseB et viceversa pour la
coentrepriseD6 O NJ £ Sa4 06dzNBI dzE RQAYIASYASNAS Y2y RAL dzE 2y
Directeur général Annexe 3 (car il y a des entreprises low cost, des entreprises qui ne respeasdes

standards etc.: Directeur administratif et financierAnnexeb).

~ v A

/ SGGS t23A1dzS Said R®ES A28 IRDAzYSS LA 2N T AT deNil AlRAY 2Dy
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configurationde contréle par les actions

Spécialisation

activités diverses

¢CeLIS RQAYy@SailAa

diversifié non relié

Stratégie

décidée de maniére conjointe entre le siége et la
coentreprise

Objectifs stratégiques

détaillés et quantifiés oqualitatifs et appropriés

Plan stratégique

S 0 | dzGaktiGns Kr&xégiquest étroitement suivi

[ 2dzLI | 3S LI |y pEnfication A
stratégique

lache

t 2dz02AN) RSOAAA2YYS
coentreprise

Décentralisation relative

Contrdle cybernétique

lacheavecune importance de la progression vers de
objectifsfinanciers a court terme via les taches et actic
planifiées

Qouplage éléments cybernétiquesystémes de
récompenses et rémunération

F2NI 2dz t NOK Sé&valutipn ded LJL
subordonnés sur la réalisation des objectifs de
performance, établie sua présence ou non de formule
prédéterminées et le nombre de sources de donnée
objectives disponibles

Contro6le culturel

lacheavec un degré moyen de professionnalisme, d
valeurscommunes, de sélection, de consenstis
RQSOSySYSyia az20h

Couplagedes éléments du contrble administrat

fort oul le design organisationnet la structurede
gouvernancesont utiliségpour regrouper, déléguer et

fournir des lignes directricesir la fagon donles
activitésdoivent étre effectuées a travers la supervisic
directe ainsi que le respect strict des régles et procéd

Mécanismes de coordination latérale

structure matricielle etontréle par la socialisation et le
réseaux

Organisation mécanistlexible avec une autorité
relativement décentradée, beaucoup de regles

Bureaucratie procéduresune division du travail précise, une utilisati
forte des technigues de managematt une
coordination et contréle formels et informels
Environnement plus imprévisible, turbulent et hostile
Tableau 28Y / | NJ-OﬁleéﬂAIj dzZSa Rdz O2y G NPt LI 01 3S

Le tableau suivant regroupe les trois types de configuration retseulans notre étude.
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configurationde contrble
stratégiqueet culturel

configurationde contrble
financier oupar résultats

configurationde contrble
par les actions

Spécialisation

métier uniforme

activités diverses

activités diverses

¢CeLIS RQAY DS

industriel ou commercial

diversifié non relié

diversifié non relié

Stratégie

faite au siege sans
participationde la
coentreprise

faite au siége avec
participation limitéede la
coentreprise

décidée de maniére
conjointe entre le siege e
la coentreprise

Objectifs stratégiques

spécifiques, détaillés,
guantifiés et/ou
qualitatifs

quantifiés, larges et
généraux

détaillés et quantifiés ou
qualitatifs et appropriés

Plan stratégique

trés détaillé et étroitement
suivi

peu détaillé et étroitement
suivi

ébauche @ctions
stratégiqueset
étroitement suivi

Couplage planification
R QI Ofldnificyti®n
stratégique

fort

lache

lache

Pouvoir décisionnel &
f QAY G SNAS,
coentreprise

centralisation

Décentralisation relative

Décentralisation relative

Contrdle cybernétique lache fort lache
Qouplage éléments
cybernfathuessystemes fort fort ou lache fort ou lache
de récompenses et
rémunération
Contrdle culturel fort lache lache
Couplage design
organisationnektructure fort fort fort
de gouvernance
Couplage éléments
administratifspolitiques découplage lache oudécouplage fort

et procédures

Mécanismes de
coordination latérale

groupes de projets et/ou
cadres intégrateurs

structure matricielle

structure matricielle et
contrble par la
socialisation et les réseau

Bureaucratie

Organisation plutét
mécaniste

Organisation plutét
organique

Organisation
mécanisteflexible

Environnement

concurrentigl mais
stabilisé

trés concurrentielmais
relativement prévisible et
stable

plus imprévisible,
turbulent et hostile

Tableau 29: Caractéristiques des trois clusters de control package

La configuration des SCG qui ressort de notre recherche empirique menée aupres des huit

coentreprises repose sur deux dimensions

-dzyS RAYSyaazy
SYGANRYYSYSyi

NBf |
Y'AaS Sy didz

j dzA O 8ey dbtfetibift Saved D@
GNJ OSNBE f |



- et une dimension interne a travetes modalités de management, la culture et les outils de

gestion
La dimension externe porte sur cinq parametres

U Lt &aQl 3A 8 corivalited FuNPeuvéhthtéresserles facteurs clés de succes
nécessaires poumaitriser et suivre selon le type de stratégie formulée et que, de leur
respect, dépendraQ I LJi RiBdzR D 2 N lagfjiiédrides Aefeys andloguesaux
attentes Enaménageant la faconait les problémes stratégiques se concgoivent puis se
développent dans l'organisation, les processus d'élaboration et de validation des plans
stratégiques se trouventdz OSY iNBF RS& RA&ALRaAAGATA RS 3S
trouvent un espacgemps deréflexionqui permet de discuter et de contréler ex ante
les hypothéses sur lesquelles se fonde le développement stratégique. Il y a donc la un
contréle des principalemcertitudes stratégiques. Ensuite, et ceci est notamment le cas
lorsque les dispositifs de planification sargqués il devientalorspossible d'effectuer
dzy O2y(NBEfS I LI2AGSNA2NR &adzNJ £ Sa NBFfAal G
précédents.Dans ces conditions, alela de la simple dichotomie « tegpwn/bottom-
dzLJ n= Af AYLERNIGS RS aQAy (sigded & so6 Mk dadghes R2 YI A
processus de réflexion stratégique, mais aussi a 'ampdéwr la portéedu contenu
stratégigle que peuvent déployer lefliales ou encore aux outils a utiliser ou aux
thémes a aborder. Dans les coentreprises A et G, le plan stratégique tres détaillé est
élaboré uniguement par le siege avec des objectifs bien précis contrairement aux autres
coentreprises qui participent a son élaboration avec des objectifs tres généraux.

U 9Y&adzA S £ S& Ay OSNIA @rdpy8 a SNJ LRBIATAlydeSi Af2ly  R{I NIad
j dzQStfS &dzaJl2asS RS TF2NXdzZ SNJ RSa KeLR(iKS§a
décB A2y a az2yid LINANaASad ¢2dza fSa InRfaiha RAAL
OFf SYRNASNI Sl dzy OSNIIAYy y2YONB RS NB3IfSa

S

vont se mettre en ordre de bataille pour répondre aux questions qui se sont posees.
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U En troisieme lieu, la prise de risques acceptable et nécessaire pour un développement
viable de l'organisation constitue un objet de contréle majeur : elle permet d'inciter a
fUFOGA2ys £t fI NBOKSNOKS RQ2LII2 NJadsgtibrii Sa y 2
Si RS y2dStftSa Y2RIfAGSEA RQdzal3IS RS aSa
actions acceptables et en indiquant les lignes de forces a respecter pour étre en

harmonieavec la stratégie.

U Quatriemement, 'environnement concurrentiel ou lerincipe de raisonnement est le
suivant : selon la plus ou moins forte intensité concurrentielle et sel@iul ou moins
adFoAftAGS RS fQSYOANRYYSYSyGs fS& RAALRAACD
significativement différents, notammenpour favoriser une réactivité plus ou moins
importante. Une organisation qui évolue dans un univers relativement stable peut se
AL GAATEFANS RQdzyS f23A1jdzS RS O2y GNbES LI dzNA
f2y3 GSNX¥YSo® / QSaigs AeBSG dixXl Sy BRASNER YORLSYWIIYNS LINAEB a
'dz RS@St2LIISYSYyid t f2y3 GSN¥S RQdzyS 2FFNB
terme des capitaux dans des activités a forte intensité capitalistique avec de longs délais
de récupération des investisgients.A contrario, un univers caractérisé par une forte
intensité concurrentielle appellera généralement davantage de réactivité et donc un
contréle plus orienté sur le courtterne 0QSaid S OF&a RSa&a | dzi NBa

contrdle est essentielleent par résultats financiers.

U 9YFAYZIZ tQK2NAT 2y GSYLRNBf R@spdndhidlinédetyar al G A ;
maniére dont sont utilisés les processus et procédures de gestion peuvent étre trés
différentes. La temporalité retenue par I'organisatipaur son développement est aussi
largement fonction du type d'activité qu'il exerce. A cet égard, le cas des secteurs a forte
intensité capitalistique (coentreprises A et G) est tres significatif ; dans ce cas, la
conception de l'architecture des systemds contrble ne peut faire abstraction de ce

phénomene et devra prendre en compte cette contrainte puisque les risques supportés
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LI NJ £ Q2NBFYyAal GA2y az2yd AYLRZNIIFIyGad 90 yi
importante, le niveau central a une tehdy OS Yy I G dzNBt £ S £t & QAYLIX Al
RSOAaA2YyDd " fQAYDBSNESSES RQIdziNBA | OGAGAGSaA
autres coentreprises conduisent généralement a devoir adapter des processus et
RA&GLIZAAGATA | dzA d.d8eNieFised &y décisRmzlprises2 OA SNJ € S

La dimension interne porte également sur cing parametres

U 9y LINBYASN) tASdzx 1 F2N¥S R2YAYylyidS RS
intégration/différenciation, englobe, integre et résume les autres criterescteix
possible (centralisation / décentralisation, concentration / déconcentration, etc.). Dans
les coentreprises B, C, D, E, F et H, le choix de la différenciation couplée avec une faible
coordination de type matriciel institue une plus grande autonomieontrario, dans les
coentreprises A et G, l'intégration couplée avec une forte coordination sous forme de
cadres intégrateurs, réduit les marges d'autonomie et de responsabilités au profit d'une
L)X dz& 3INF YRS K2Y23ISYSAGS ldz aSAy RS f Q2NHIY

U Deuxignement, le mode de gouvernance avec ces trois modalités qui sont l'imposition,
'animation et la négociation, est un réel paramétre de conception pour une
architecture pertinente des SCG. Dans les coentreprises B, C, D, E, F et H, une forte
délégation/diférenciation appelle avant tout une gouvernance de type « négociation »

OuU « animation » avec une bureaucratie type organique ou mécaniste flexible et un
environnement concurrentiel, imprévisible et turbulent. De maniére quasi symétrique,
dans les coentregses A et G, le mode de l'imposition, qui repose sur le respect des
procédures définieset donca dzNJ f Q206 SAaal yoS Si €S 02y 7¥F2NYy
du siege a définir une stratégie définitive qui devra étre déclinée tout le long de
f Q2NABlI yyal RAnBaYIzZaR 2y d L LI NFrnd Of F ANJ |j dzS

plutbt avec un centrage fort en termes de métiers, de ressourcedeatompétences,
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une bureaucratiemécaniste et un environnement concurrentiel plutét stable. Les
coentreprises B et D omhis en place des procédures de contrdle rigides, nombreuses et
appliguées de maniéere continue pour maitriser au plus pres les risques opérationnels en
encadrant les activités quotidiennes des acteurs. Par contre, les coentreprises A et G ont
privilégié de procédures de contrble pour mieux maitriser les risques liés a des
ressources critiques pour le développement ou a des décisions quasi irréversibles et qui
engagent le long terme. Enfin, les coentreprises C, E, F et H ot pheixde laisser
une gry RS YI NBS RS YI ydzdzoNBE Sy GSNX¥SA& RS LINA
regardants quant aux actions entreprises ; généralement, cette attitu@é © O 2 N
logiquementavecdes limites et mesures rigoureuses/e 4 SN¥YSa RQ202SOGA T

notamment derentabilité.

Le troisiéme parametre est la culture organisationnelle du groupe avec ses éléments de
valeurs partagées, de formation professionnelle, de socialisation, de consensus etc. Ces
éléments ont des effets structurants sur les comportements et influencent et kefé

conceptions des uns et des autres quant aux contraintes a respecter et aux objectifs a

atteindre, quant aux opportunités a saisir et aux incertitudes a surveiller.

Le quatrieme paramétre est le systeme de suivi et d'évaluatlam. question de

t @okmétion par exploration et assimilation de nouveaux projets est primordiale mais
fQAYF2NXYIGAZ2Y aSdzZ S yQF LI & RS @FtSdN SG o
nuire a la qualité méme des traitements et des réflexions. En fonction de la pertinence

A

RS fQAYT2NNIGA2Y &dzNJ f I 1ljdzStfS €Sa | OGSdzNa
FOO2NRSNJ 02dz y2y 0 fQFridGSyGdA2y RSa Yl yl 3aSN
NBadzZ GF0 SiG RSa AYRAOIGSdzZNE RS &adzkagcke O2y a
j dz§ O2yadAadadzS €S ¢5. RlIya fQFIARS t tUSi(lof
pertinents. Les coentreprises B, C, D, E, F et H, qui proposent des offres standardisées,
évaluent de maniére réguliere et continue le respect des procéduess,cftiteres

opérationnels de résultat, avec un contréle budgétaire dédié aux moyens engages ; un
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suivi constant, a partir de nombreux indicateurs qui a pour objectif de renseigner sur
fQIraGGSAYyGS RQdzyS FAYIFEAGS dzy Aufjgétsireomeatdnt Sa LIN
f QF OOSyYy G &adz2NJ ft QS@2t dziA2y Rdz OKAFFNBE RQI F1
FAYIFYOASNEO® 5l ya fSa O2SyiNBLINRaSa ! Si
objectifs stratégiques déterminés au moment du processus de filation, d'un suivi

& ONHzLJdzft SdzE RSa NR &ljdzSaz y2il YYSyld FAylIyOAS

sur la rentabilité a long terme et le rendement des capitaux investis.

U Finalement, le dernier paramétre est la pratique d'incitation et de sancth\u cours de
notre recherche, il est apparu possible de distinguer deux grandes tendances dans les
pratiques: une évaluation subjective de la performance des managers en acceptant une
certaine tolérance en cas d'échecs et une évaluation fondée surcdeses plus
objectifs et font en conséquence la part belle aux chiffres avec une tres faible tolérance

en cas de nomespect des procédures ou de natteinte des objectifs.

A premiére vuenous pouvonsmaginerque le travail de conceptioa parfaitune foisélaborée

dzy S GSttS O2yFAIdzNI GA2Y O2KSNBYyUGS RSa aedaidsys
RQdzy LRAYG RS LI aal3asS 20fA3S RIEya dzyS RSYIl NOF
pas oublier que de nombreuses contributions mettent @idence le fait que le management

des organisations est astreint » a devoir gérer des exigences paradoxales. Ne pas en tenir
compte conduit ades risques majeursles mémes facteurs qui ont permis a un moment le

succeés pouvant paradoxalement conduiredzNJ £ I RdzZNBS t f QSOKSOd 9y O
configuration des systémes de controle de gestion suppoesentestablementR S & QA y i S NNE
sur les dimensions et parameétres pour lesquels il est impératif de rechercher une cohérence
stricte mais assi, simultanément, de désigner les éléments qui peuvent étre relachés en

LINJF G Alj dzS RS appasaisserfidesar@misBsSen dadg@ et de contradictions qui sont
a2dz2NDOSa RQS@2tdziAizy o
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1. ontraintes

2. incertitudes

Dimensionexterne | 3.prise de risques

4. environnement concurrentiel

5. horizon temporel de I'organisatio

Configurations
de contrdle

1. forme dominante de coordination
2. mode de gouvernance

Dimension interne | 3. culture aganisatiomelle
4.systéme de suivi et d'évaluation
5. pratique d'incitation et de sanctio

Figure5 : les deux dimensions des configurations de contréle avec leurs parametres correspondants
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CHAPITREG

Résumé des résultats en termes de principalesnclusions, contribution a la théorie et
a la pratique, les limites et les orientations pour les recherches futures

6.1 Introduction

La principale motivation de cette thése est de fournir une base empirique neodiorcernotre
compréhension sur la fagcon dont les élémentsatuntrol package s relientet les contextes

RFIya fSaljdsSta Afa FT2yOuAz2yySyldoed 5Fya fQAYIHNR
chercheurs comme Otley aient demandé depuis plus de trois décenguiedes SCG soient
considérés comme un control package, tres peu de recherches oenéténchéesur ce sujet

(Otley, 1980 Hlamholtz, Das & Tsui, 198®ent, 1990 Hisher, 1998 Chenhall, 2003). Une

grande partie de la recherche sur les S@GtHasée sur la théorie de la contingence qudtk

part, n@ pas fourni @xplications cohérentes sur la facon dont les variables contingentes ont un
impact sur les éléments du SCG @udre part, a étudié des themes individuels, déconnectés

les uns des auiss et du contexte dans lequel i srouvent (Dent, 19900henhall, 2003).

Dans le nombre restreint@tudes qui ontrepris lessuggestiongl@tudier les SCG en tant que
control package, un certain nombre de questions clés ont été établies. Tahorl, il semble

gue les managers ont fait un chaixpartir dan ensemble decontrol packageau sein @ne
organisation pour gérer des types spécifiques de relations (Macintosh & Daft, 1987).
Deuxiemement, les SCG contiennent une gamme de contréles nclidonent ensemble et
s@quilibrent les uns contre les autres (Simons, 1995). Enfin, des éléments tels que la
gouvernance, les structures organisationnelles &@nvironnement social au sein de
I@rganisation font partie @in ensemble de contrdles ou oane influence sur la composition

du control package (Abernethy & Chua, 1998; Alvesson & Karreman, 2004).

Deux types de problématiques identifiés ont exigéeuprécision Tout d2 6 2 NRX f QI LILING
partielle des outils du controle de gestion gselonChenhall (2003) contribué a @mbiguité

et potentiellement a des résultatiaux etcontradictoires. @pproche utilisée dans cette these
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L2 dzNJ LI € £t ASNI £ OS LINRPofs&SYS O2yaAraisS RQdzyS LI N
de Malmi et Brown gi contient a la fois la planification, le systeme de rémunérations et
récompenses, ainsi que les trois autres égatries d@léments; c@sta-dire les contrbles
OBO0SNYySOAldzSazs FTRYAYAAGNY GATaA SG Odzf GdaeBft a Si
multicas pour valider ce cadre conceptukl deuxieme problématique es¢ manquede
compréhensiorsur la fagcon dontles éléments d@n control packagese rapportentles uns par

rapportaux autres ce quinous a amené a appliquéa théorie de couplagéache dDrton et

2 SA01 FFTAY RQARSYUGATASNI £Sa GelLlSa RQAYGISNNBT
control package. Cela comprenait le développement des concepts de caractere distinctif et de
réactivité et de la maniere dont les éléments @Gtérieur des cing catgories fonctionnent

ensemble pour fournir une gamme de relations de couplage, y compris le couplage fort, le
couplage lache et le découplage. Enfin, le codage thématig@ade Idu logiciel Nvivdl nous

I LISNXA & RQApBSSy dustdrsidl peckagd Boktepl. Lia 8ection suivante fournit une
discussion plus détaillée de ce qui a été trouvé et de la fagcon dont les résulta@tutie |

peuvent étre étendus sur les recherches futures et quelles sont les implications des résultats

pour la pratique.

6.2 Contributions et implications

De premier abord, ¥y LJSdzi &S NBYRNB O2YLIIS |jdzQAf yQSEAA
dans une organisation. Plusieurs modes de contrbles peuvent coexisi@s avec une

LINBR2 YA Y | yRXSS DBEESIEmE l@dnyganisations sont faites de multiples couplages
R2y G OSNIIlIAya az2yid F2NIla S RQIFIdziNBa Y2Aya T2

L@nalyse montre que les cadres existants ont beaucoup a dire sur la fagon dont les éléments du
control package se combinent danspaatique, mais elledévoile en plusine image beaucoup

plus complexe de la réalité organisationnelle. Si nous voulons expliquer la diversité de la
structure de controle au sein des organisations, des descriptions enrichissantes de choix réels

effectués das la pratique peuvent étre une condition piréinaire aux développements
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théoriques empiriguement valables ou tout au moins trés instructifs. La taxonomie présentée
dans cette these offre un certain nombreé@fiservations empiriques pour fair@vancerces
efforts dans les recherches futures. Ces configurations ne soningdges, mais les résultats
révelentqu@llesjustifient une recherche supplémentaire pour développer des explications plus
completes que celles proposées ici sur leur fonctionnementetmntextes dans lesquels elles

sont plus efficaces.

Tout systéme de contrbéle reposmnjointement sir plusieurs piliers, commk gouvernance,

les procédures, les normes et valeursais selorune architectured  NJA | 6 br@anisatdry” S

une autre, en fonctiorde son histoire propreges particularitésde son environnement, de la

Yy ddzZNSE RSa GSOKy2f23ASa YraaSa Sy NS> SiO
organisations/ Q2 y (i LI aaptituBest Y& YISKI LIG SpddcoyisiR (XS 2¥ sdaiSh 2 y @

a un contexte globalement turbulent, il yl@u pour unediversiS RS Y2RS& RQ2NAI
O02YYS OStl | G2dz22dz2NB SGS S Ol & 2cdzitjedd®t LINS:
NAOKS&aS 1jdzS O2y TS8NB MOSdA A aSORSHENI TRANVGHEA CRATIZS
O2YLRNISYSyida &A0GNI G§S3AAldzSa RSa KIOTBE dzNE deNJ B ¥z¥ 82
ASO0Sdz2NJ RQFOUAGAGS &S RSOGOSE2LIIS RS Tl w2y KI N
générerles innovations, deanalystes pour faire un travail delectionet de rationalisation et

des défenseurs pouréduire les colts et assurer une large diffusion des prodoits des

services

9y 08 a8yasr Sl déhar@aconpeiie loénaneyeR Q O R S Bl el A 2 y

changement qui permétat f QSY G NBLINKA &S RS a25dz Ya QlyHicQEANE & S
Rdz 68YLIA® 52y0O f+ ljdSadAazy SaasSyirasttss b y2i
RQ2NBI yYAlaAlal A2fydzi 6 G OSt S REBIAABEJARNRODRYESYEidz S0
donc defonderune entrepriseayant trois critéres une capacit®k Q I R LI I G At yne LIS NXY | y
flexibilité facel dzE Y2 RAFAOF GA2Yy & RQdzy SYyGANRg@yBYSY ([

dynamisme par laesponsabilisation de touses acteurs
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Avancersur b voieRS f I GKS2NAS RS f QS@2f dzil opteffadeldaa S f S
des théories erantinomie2 G OK | OdzZuie sSRIQBX XI1ISHa aA0ATf A0S RS NBY
pluralité des trajectoiresRQS @2t dzi A2y RS& SegmemBdnMdnéeS@ase |y (
développer pour dire que les généralisations sont moins intéressantes que la mise en évidence

de circonstancesu decontextes, ou se vérifie telle ou tellgypathese (Levinthal, 1991).

Travailler dans ce sensécessiteune descriptionRS OS 1 dzQSad f QSy G NB LINX &
02YYS dzyS O2y FAIdzNI A2y O2YL)X SES RS GNRBAA (&L
¢dzy S A Y FTNI &0 NUzOG dzNB R Qimtedaitibridet augdiffdrentpsizbnradtesNNS & LI2
I dzE lj dzSt t S adeviaffing (adgIdwIDiFsenret développer ses activités au cours du

temps;

¢ une structuresocialequi recouvrele designorganisatiomel et relationnel entre les acteurs

cQSaid t fI  F2A4&,ldcobordiRatiad Kies Adiwiés Paked sydieheEs Kofiels de

contrdle, le réseau sociatjui tisse des rapports étroits avec le partage gbuvoirdécisionnel

entre les acteurs

¢ et une structureculturelle qui correspondaux systémes de valeudef QSy G NB LINA & S &

Cette configuration peut prendre différentes formes, qui traduisémtfacon selon laquelle

f QSy i NStdIdEApiollémes de gestion e€agit aux exigences qui leur correspondent.
Pareillement (2 dzi S O2y T A 3 dsNjourdie2aydesRiepfey diviis, daNgkoaridtés

diverses, parmi lesquelleE G NRPAa RQSYUGUNB StfSa RSWasheSyd 22
ROQSO2Y dAIS 2KSANB RS 02dzL) F3S SyiNB fSa O2YLRal
de flexibilité (qui correspah a la capacité de faire fa@ixproblémes a traiter) et le degré de

stabilité. Orton et Weick (1990) ont déja fait mention a ces propriétés en commentant le
concept du couplage lacheX lj dzA LISNXY S{G | dzE GKS2NAOASya RS LX
YQAYLRNIS [[dzSttS 2NHFYAAlF A2y S LISdzi F3IAN b f
externes (le couplage produit la stabilité) et sur un niveau institutionnel ouvert aux pressions

externes (le relachement produit la flexibilité P(b).
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Weicko My HO O2y Ot dzt AG YsYS 1jdzQdzyS G2G1HtS Tt SEA

garder le sens de son identité et de p@rennité Pour se maintenir et se développer les
organisations doivent étre topofes de sousystemes relativement autonomes, dotds
interdépendances permettent le consensus et la réactivité. Ainsi les systemes faiblement
couplésl GG SydzSyd fSa STFASYEAARBY f NYYOBENSHR GBERSOS
du systeme globadt favorisent les adaptations, I'émergence delutions et une bonne
NEOSLIIAQBGAGS t f USYolbdidd (1RBYedaeiuy 1@ AeNdlité gaBsystalylite @
amene le chaos. Ainsi, la stabilité est indispensable a toute organisdtiote de quoi elle
perdra lesens,IQ A R Sy (e xan®le. Hé ce fait, la flexibilité se trouve a la croisée de la
NAIARAGS S raisdriiblefea R2kibili® yWneRofyanisation estal résultante de
ldnteraction entre la réactivité de@rganisation @ne part, et ¢ potentiel de contréle

dynamique du management@litre part.

Van der MeetKooistra et Scapens (2008) ont examiné les relations latérales entre et au sein
des organisations afin de développer un cadre pour concevoir des mécanismes de contrble

dans de tels contextes. lIs ont faialoir qu'il est nécessaire d'équilibrer la flexibilité nécessaire

T I

L2 dzNJ FFANB FFOS t fUAYOSNIAGddzZRS RS t QSYQGANRYY

I'efficacité et la normalisation des opérations. lls ont constaté que le package des psatigu
gouvernance, renforcées par les structures sociales, techniques, institutionnelles et
économiques, avait une « fermeté » dans la relation tout en permettant une « flexibilité » face

a un contexte variable et incertain.

Ainsi, globalementune configration estenclinea suivre certainschémasR QS @2 f dzi A 2 y

LJt

j dzZS RQl dziNBa Sy NI}IAaz2y Rdz RSINB RS 02dzi | 3Sx

t 2 dzNJ f @ohsyiéfédngglessuggérecertaines propositions gudollicitentaffinement et

précision poupermettre des observations concretes.

Nos trois types de configuration de controle ressemblent aux descriptions détaillées dans la

revue de littérature mais elle révele également une image beaucoup plus complexe de la réalité
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organisationnelle. La taxonomie présentée dans cette recherche aoifrecertain nombre

d'observations empiriques pour faire progresser ces efforts dans les recherches futures.

58dzE (eLSa8 RS RAaAGAYOGA2Z2Y SYdiNB y2iNB NBOKSND

- Distinction sur le volet théorique

1. lesrecherches antérieures sur les modes de contréle considérent souvent le systeme de
contrdle partiellement, en ne prenant en compte que deux ou trois mécanismes, sans
RSY2YUNBN O2YYSyid Afta aQlF NIGAOdZ Syd RFya dzy ¢
recherche est plus vaste, prenant en considération tous les éléments du SCG tels que définis

par le cadre de Malmi et Brown et montre, pour chaque cluster de configuration, un mode de

02y iNrtS R2YAYlIyiGZ @2ANB RSdzE ¢ Ohulres Ri&das 02 Sy
secondaires ou accessoires OQS &G I Ydz GA RAYSyYyaixz2yylrftaidas
Geringer et Hebert (1989), Martinez et Jarillo (1989) et Kumar et Seth (1998).

2. Trois perspectives majeures examinant les fondements théorigeda thultinationale sont
ARSYUGAFTASSA 6521 X wnanoY RQFO2NRX fI LISNRARLSOL
transactionsqui adopte une vision « outsidey n 2 G f QF OGA2Y YI yI ISNA It
comportements sont ignorés au détrime®S f Q20 a SN GA2y RS tF  adNn
permettra de comprendre la performancgeensuite, la perspective managériale a travers la

théorie des compétences et des ressources qui adopte une vision « -mside ou, les
entrepreneurs cherchent des anchés, découvrent les situations de création de valeur et
mobilisent les ressources et compétences spécifiques a la firme pour les explitenfin la

théorie de contingence qui présente un caractere déterministe et contextuel dans la mesure ou

elle réglige la discrétion managériale et les choix stratégiques des dirigeants. Notre recherche

& Ql LILJdzA S & dzNdnstiyftiSnnellkagez NnScongepide concept dwcouplage lache

6fAS £ fQF&aLISOG AYyF2NXSt s 2 g etBdnSoaipléntert, leA Y RS G

concept decouplage fort (lié a leur aspect formel, officiel et rationnel). Ces deux concepts de
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couplages permettent donc de comprendre simultanément les fonctionnements formels et

informels des organisations, ainsi que leurs interrelations.

3. On notera que, de facon intéressante, les typologies fréequemment citées dans la littérature
académique (Brns et Stalker, 1961 Anthony, 1965, 1993 Hopwood, 1974 Bruns et
Waterhouse, 197% Ouchi, 1979, 1980 Merchant, 1982, 1985 Mintzberg, 1982, 1990

Flamholtz, Das et Tsui, 198biol, 1991 Speklé, 20019nt étudié les organisations comme des

systemes indépendants de leur environnement, méme si des interactions, et le plus souvent

une adaptation, sont postuléescela offre une place trés médiocre aux sources d'influences
SEGSNYySa &adzNJ £t Q2NBFYyA&l GA2Y | dzhisseidd yoitrol® GatJSy R |y
les actionnaires, par la réglementation des pays, par des auditeurs externes, ou encore par la
pression liée au marché du travail. Notre recherche est venue pallier a ces lacunes, englobant

tous les éléments du SCG avec le contexterennemental.

- Distinction sur le volet pratique

1. Notre recherche indique des tendances générales qui ne sont pas explicitement expliquées

par les cadres existants, tels que des entreprises caractérisées par une bureaucratie importante
fonctionnai Rl ya dzy SY@ANBYYSYSyid Gdz2Nbdz Syd SiG AyO
multiples types de controle (Coentreprise A et G). Ces formes d'organisation contemporaines

sont plus courantes dans la pratique que la littérature suggére actuellementédtent une

recherche supplémentaire pour développer des explications plus completes que celles

proposées ici sur leur fonctionnement et le contexte dans lequel elles sont les plus efficaces.

HO 5Fya y2GNBE SiGdzRSSE Af vy @8 addptent ded dayfiuratiaohel dzd S
fondées principalement sur les contrbles culturels. Au lieu de cela, ces contrdles sont plus
AYLRZNIOFyGa f2NRljdzQAfa azyid O2YoAaySa SO €S O
A et G) et des arrangements bureautaes mécanistes plus complexes, suggérant que les

mécanismes culturels sont plus susceptibles de présenter une relation complémentaire plutét
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Qx
c:

j dzS RQF3IANI O2YYS admaitAiddzia 0O02YYS OSft |

(Alvesson et Karreman, 2004)

3. Notre recherche montre comment le systeme cybernétique se combine avec une grande
variété d'arrangements de contrdle et de contextes. Conformément aux représentations de la
littérature, la configuration de contréle des résultats montre un systemeenyetique situé

dans wune structure hiérarchique organique fonctionnant dans des conditions
environnementales relativement prévisibles et stables, alors que dans des contextes

OF N} OGSNARASEA LI NJ fUAYLINBDAA&AOA T eknéti§ue est activél dzND dzt

de maniere lache et interactive et combinée avec une structure mécaniste flexible.

4. Tous les composants dans une configuration ne sont pas forcément couplés. Les composants
périphériques reliés de maniere lache au noyau de la cordtgon peuvent étre plus
facilement réglables par rapport aux changements dans des conditions contextuelles et, en
conséquence, étre susceptibles d'étre examinés a l'aide de méthodes conventionnelles sans

risque de spécification manquante (Chenhall, 20BBbner and Moers, 2013).

5. Par rapport aux autres recherches, la nétre dévoile dans chaque organisation plusieurs types
de contrdle, associés a différentes stratégies, a la complexité technologique, a différents

environnements ou a un degré décentralisation.

6. Plusieurs méthodes sont citées dans la littérature pour examiner les configurations des

SCG analyse statistique par regroupements hiérarchiques atuster analysis (Everitt et al.

2001; Johansson et Siverbo, 2011), profile deviatimalysis (PDA) (Selto et al. 1995; Gerdin et

Greve, 2004 Kristensen et Israelsen, 2013), regression analysis (Grabner et Moers, 2013) et
gualitative comparative analysis (QC/®agin, 2008 Bedford et Sandelin, 2015)outesces

méthodes transformenf Sa R2yy SSa t € QFARS RS LINROSRSa Yl
YSYSS RQdzyS YIYASNB ylIGdzNBffS> alya AyaidNdHzySy

personnes, de leurs actions et de leurs témoignages. dldyse Is données de maniere
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qualitativelj dzA  YSG t LINPFAG €S&a OF LI OAGSA Yy Gdz2NBf€ f
O2YLINBKSyaAzy Si f QAydSNLINEG G QOSHYe el &idairelaNT G A |j d

sens plutdt que les transformer en pourcentages ou en statistiques.

7. Les résultats suggerent que les configurations se caractérisent pasidelrités et des
disparités; des arrangements de contréle tres différents sont alignés sur la méme dimension
contextuelle, tandis que dans@utres cas, les mécanismes de contrbles dmnfigurations

indifférentes ont un accent équivalent malgré une variation de contexte.

Ces résultats fournissent un certappuia la conclusion de Gerdin (2005199) selon laquelle

il «peut-étre important de ne pas supposer automatiquemenflgxiste une relation onto-

one entre le contexte et le SCG [comme] différents mécanismes de contrdle disponibles dans le
control package peuvent bien se combiner de différentes fagcons dans un contexte pasticililier

convient de noter que, comme lesois configurations présentées ici ne représentent pas
nécessairement des alignements optimaux entre la structure de contrdle et le cont@xbele

ne fournit pas de preuve directe ni d@duifinalité ni de la multifinalité, mais ellévoque
certainemen ces possibilitées] S NA &ljdzS tAS t fQSldAFTFAYIEAGS
explication de ce qui est observé alors que plusieurs autres sont possibles. Pour faire face a ce
risque, il faut mobiliser plusieurs hypothéses rivales plausibles et tekiér©dzy S RQSft f Sa
matériau (confronter systématiquement les pouvoirs explicatifs de plusieurs théories sur un
YsYS LIKSY2YS§8§yS dédieutiisEr ces nonfigurationg condie hase initiale pour
développer des hypothéses plus spécifiqueslsarcontextes dans lesquels des combinaisons
multiples sont également efficace§ I Ydzf GAFAYFfAGS &a2dziASyd | dzS
LI NI A Odzf ASNE RSLISYRIYyd RQFdzANBa FI Ol &diwh = LIS

des combinaisons qgbnt également efficaces dans des contextes multiples.

[ QSGdzRS RS {IyRStAY ounnyO RFEy&a dzyS Sy idNBLINR 3
SCG avec des facteurs contingents similaires a révélé que la forme du package est influencée

par des factets fonctionnels plutét que par des facteurs contingents. Il a également constaté
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gue les deux configurations du control package possédaient les caractéristiques de
I'équifinalité; ce qui signifie que, méme si les packages peuvent avoir des élémentsstésitra

ils produisent un résultat identique, en raison de la cohérence interne entre les éléments
choisis dans chacun des packages. Enfinésate a montré que le changement et la stabilité
des SCG peuvent étre considérablement affectés par les pratdpiesntréle informel si elles

sont capables de produire les résultats souhaités.

8. Selon la dialectique intégration/différenciation, les coentreprises A et G font partie du type «
exécutant local pqui applique la stratégie décidée au sieége et quiamctérise par une forte
dépendancevis-a-vis du siege; alors que les autres coentreprises sont étiquetéestributeur

au groupe»X LI NOS [ dzQSt t Sa a2y idu dgrodpsf ck fuize SatluitRdr y & £ |

une forte interdépendancavecle sieg.

9. le développement des compétencedS dzii & QSE LI Alj dzS8NJ L2 dzNJ £t | O2 S\
RS tQodGrd Rdz LI &a K& &GS OFNIAf &aQl3IAd RQdzy &aSO
Y2RS RQdziAftAaldAzy Said dzfeistld desheprise eOYAYIE | € € |
conception du role de cette derniere. En effet, une multinatiorealec une vision hiérarchique,
centralisatrice considérant les filiales comme de simpbeScutants de la stratégie va voir peu
ROQAYUISNE G t Tifusedes seudiare/ ifsGshd laSpigriphérie. De plus, cette

diffusion des compétences peut passer par plusieurs canaux. Le premier qui est largement

dzi Af A4S S&id f QSELI GNRI LRIV (64838 IRRS ELD S WHS NA @
son utilisation différent selon les sieges. Son prémier est de former des locaux (cas de la

coentreprise H).

10.[ I Odzt ( dzZNB R QS vy (i NdStadhdert fur IBs3ddux cheittagriskBA ef .S
/ SGGS Odzf GdZNBE RQSYUGNBLINRAS aSyoftS fF @FNRIFOTE:
centralisation des responsabilités stratégiques entre les mains du siege et une forte justice

procéduralequi est définie comme la mesure par laquellepl®cessus de décision stratégique
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est jugé juste par les tops managers des coentreprtentraine une bonne acceptation par

elles des décisions prises par le siege.

11.La formation rende comportement des salariés plus prévisibles en répondant ajectits

organisationnels et culturels du siege.

12.La mobilitéinternationaledes cadre§j dzA S &dimétafisings irformels de controle, est
a la fois une alternative et un moyen pour gles autres instruments de contrbéle soient

efficaces. Elle pernie R Q| 3 pralifjudsdzNg congpértement des cadres locaux

13. La structure de gouvernangeermet ausiégede contrbler des activités, stratégiquement

importantes,en mettant en place des mécanismes formels de contréles@lerting etc.).

14.[ QF LILIX AOF A2y RS& LINPOSRdAzZNEA RS (NI @At F2N.
exercé par le siége sur la-eatreprise. En effet, la eentreprise a besoin de clarté, de
transparence et decommunication pour pouvoir mener a bien les missions kg sont
assignées.Une formalisation et une standardisation des procédés, des techniques, des
NBadz dFGaz RSa ljdz2 t AFAOFGA2ya SO R&absobarNY Sa 2

les connaissances transmises.

15. Finalement, la forme de coupa lache entre les outils de gestion va permetierévéler

j dzQSttS Sad 1 O2yFAIdz2NI A2y RS O2yiUNrxES | R2
couplage permettraaux entreprises de se maintenir et se développer, en constituant des sous
systemegelativement autonomes, dont les interdépendances les moins nombreuses possibles
permettent le consensus, la réactivité, la flexibilité et la stabil&€la question posée le

couplage lache est bon ou mauvai®, nous répondonsque [utilité des résultats associés a
l'adoption du couplage lache dépenlgs circonstances spécifiques confrontées a une situation

de travail. Dans certaingilieux de travail, le couplage lache peut étre bien adapté aux besoins

de l'organisation (a savoir qu'il est «bgn&ependant, dans d'autres contextes, il peut ne pas
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étre favorable pour atteindre les objectifs d'une maniere efficiente et efficace (a savoir qu'il est
«mauvais»). La simple présende couplage lache ne signifie donc pas nécessairement que les
conceptaurs devraient tenter deréserver ce style de couplageour déterminer si le couplage

f NOKS Said C¢Yldz@rAanz €Sa 02y O0OSLIiSdzNAE R2AGSy i
besoins des employés, du groupe et de l'organisation. Plusieurs facteurfiéde dans la
littérature peuvent indiquer si un changement de style de couplage est nécessaire:

- Le niveau d'interdépendance entre les travailleurs exige une interaction plus que ce qui est
actuellement vy

- Les processus de travail sont disjoietsion coordonnés

- Des résultats peu bénéfiques résultent de I'adoptiancduplage lache.

La conclusion principale de cette recherche est que la proposition de Malmi et Brown a
@20l GA2Yy t sUNB dzy 2dziAf KSdzNR ZidaslsgtemesI@edzNI 2 N.
O2yUNB S RS 3SaiAz2y |dz aSAY RQdzyS Sy (i NBLINA&SC
relations entre les différentes composantes du systéeme ne sont pas établies, et le cadre
RQIFIylfeasS yQSad LI a I aayNid [ ROKIMACK ARy RE R
et Weicknous a permis de décelpour chaune de nos huit coentreprisesme configuration de

controleLJ- NII A Odzf A S NBX ljdzA NBadzt §S Rdz O2dzLJ 3S F2N
Malmi et Brown. Par la suite, touteonfiguration est sans doute prédisposée a suivre certains
A0SYINA2a RQS@2ftdziAazy LI dzis G | dzSdegre@e fdzdoNtB® & Sy
et du degré de stabilité a la variation des situations environnementales qui la caractérisent. Des
NEFt SEA2ya RS 0SS GeéelL)S RSONIASYlH LISNXYSGGENB RQA
O2y FTAIAdzNI GA 2y a SiicofingZelleddRaded A IRQUBeBaivamtzl A 2 Vv
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6.3 Limites de la recherche

Au terme de cette recherche, et outre les richesses des contributions auxquelles nous avons
Foz2dziAZ Af Sad AYLRNIFIYd RS NBO2YyYyl niaNB 1jdzQS
FdzZNRyYy G L32dzNJ 202SO0AFT RQ2NASYGSNI y2a Ay@SadAaial

auxqguels nous avons abouti avec précaution.

-Leslimitesparrdp2 NIi £ f QSOKI yaGAtft2yY b24G4NB GNF @F Af |
des seules grandes coentreprises francaises basées au;Qatar

- notre recherche qualitative ne porte que sur la perception des répondants qui est subjective,
sélective voire méme rompeuse. Cela est cohérent avec notre positionnement
interprétativiste, mais ¢a ne nous permet pas de généraliser nos résultass.recherches

futures axées sur de plus grands échantillons de cas, dans différents contelRés¥tad R QI dzil NE
pays pourraiert fournir des preuves statistiques des relations explorées dans la présente

recherche
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- Bien que nous proposions un cadre que nous qualifions « de complet » amons envisagé

fSa NBtlFIGA2ya RQAYUSNRSLISYRIYyOS SyiNB asSa 02Y
de leur évolution dans le temps

-Af @ I FdzaaA dzyS tAYAGEFOGA2Y f A SBofstedef200d)iaA f A & I
déja souligné dans une aes études que les couplages laches sont propres a la culture étudiée

et aux difféerences de nationalités. Nous en déduisons donc que des différences notables

I dzNJ ASy i Lldz siNBE 20aSNIBSSa RIFIya RQIdziNBa LI &a
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