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RÉSUMÉ  

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ ǉǳƛ ǇǊŜƴŘ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ Ŝǎǘ ŘŜ 
comprendre comment les outils du package des systèmes de contrôle de gestion (tels que la 
structure organisationnelle, la gouvernance, les tableaux de bord, les mesures non financières, 
les systèmes de valeurs et de la culture) sont reliés entre eux ainsi que leurs interactions dans les 
coentreprises des grandes entreprises françaises des différents secteurs basées au Qatar. Dans 
cette étude menée selon une démarche abductive où nous adoptons un positionnement 
épistémologique type interprétativisme, les systèmes de contrôle de gestion comprennent une 
combinaison de tous les dispositifs et les systèmes que les gestionnaires utilisent tels que les 
contrôles cybernétiques, administratifs et culturels, pour assurer que les comportements et les 
décisions de leurs employés sont compatibles avec les objectifs et les stratégies de 
lΩorganisation, mais excluent les systèmes ŘΩaide à la décision pure. Nous utiliserons la typologie 
conceptuelle de Malmi et Brown et la théorie du couplage lâche pour les appréhender. 
 
Mots clés : cadre de Malmi et Brown, théorie du couplage lâche, étude qualitative multicas, 
Systèmes de contrôle 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, non-financial measures, value systems and culture) 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 adopt an interpretive 
epistemological position, management control systems include a combination of all devices and 
systems that managers use, such as cybernetic, administrative, and cultural controls, to ensure 
that behaviors and decisions are continuing 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, multi-case qualitative study, 
Management control systems 
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INTRODUCTION 

 
ά¢ƘŜ ǿƘƻƭŜ ƛǎ ƎǊŜŀǘŜǊ ǘƘŀƴ ǘƘŜ ǎǳƳ ƻŦ ƛǘǎ ǇŀǊǘǎέτAristotle (Metaphysics, Book VIII, part 6) 
 

Dans une contribution parue en juin 2016 dans la revue Management Accounting Research et 

retraçant près de quatre décennies de recherches portant sur la théorie de la contingence en 

ŎƻƳǇǘŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ 5ŀǾƛŘ hǘƭŜȅ ǎƻǳƭƛƎƴŀƛǘ ǉǳŜ ŎŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƳŀƭƎǊŞ ǉǳΩƛƭ a permis 

de comprendre comment les différentes configurations et utilisations des systèmes de contrôle 

ont entraîné diverses conséquences, n'a pas été très concluant et n'a produit que peu de 

connaissances cumulatives. Il soulignait également que « ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ǇŀŎƪŀƎŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŜƴŎƻǊŜ ŞǘŞ 

pris au sérieux dans la conception de la plupart des études empiriques, alors que cela est 

ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŦǳǘǳǊŜǎ ». Les recherches conduites depuis les travaux 

précurseurs dΩOtley en 1980 ont montré un intérêt croissant envers la façon dont les dispositifs 

de contrôle de gestion fonctionnent comme un ensemble de mécanismes interdépendants 

même si la littéǊŀǘǳǊŜ ƻŦŦǊŜ ǇŜǳ ŘϥƛƴŘƛŎŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭϥƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ǘȅǇŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊôle sur l'autre ou 

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

 

Les travaux concernant le control package se dirigent vers la compréhension de mécanismes 

qui tendent à être observés en combinaison, à savoir que des chercheurs cherchent à identifier 

soit la complémentarité ou la substitution entre des mécanismes de contrôle (Grabner et 

Moers, 2013), soit le degré de couplage lâche qui caractérise les liens entre les éléments d'un 

control package (Malmi et Brown, 2008). Dans leur cadre proposé pour l'étude des systèmes de 

contrôle, Ferreira et Otley (2009) font peu de référence à l'idée du control package, sauf dans la 

question portée sur la coordination entre les contrôles. Grabner et Moers (2013) ont également 

abordé lΩƛŘŞŜ ǉǳƛ ŎƻƴǎƛǎǘŜ à définir ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ précise la cohérence interne qui a servi à 

définir un control package optimal. Cependant, leur travail analytique concerne essentiellement 

le concept de la « cohérence interne » basé sur de nombreuses hypothèses mais sans 

perspective empirique pour compléter leur analyse. Enfin, Mundy (2015) a développé l'idée 

d'un couplage lâche dans les SCG suite aux travaux de Demartini (2011) en considérant les SCG 
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comme un ensemble d'éléments distincts de contrôle de gestion qui ont été conçus et mis en 

ǆǳǾǊŜ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǎŞǇŀǊée sans intention ou coordination, mais que chaque élément 

cherche à faciliter la réalisation de différents aspects des objectifs organisationnels. Elle 

caractérise le couplage des interrelations dans un control package en utilisant quatre 

dimensions: le mode, la franchise, la direction et la fréquence, et démontre la fonctionnalité 

réelle d'un ensemble de contrôles malgré le fait que ses parties aient été implémentées à 

différents moments, par différentes personnes et pour différents objectifs.  

 

Ces études indiquent ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩune vision selon laquelle les packages de SCG sont 

influencés par leur contenu et leur trajectoire de développement ainsi que par des facteurs 

contingents. À mesure que les changements externes se produisent, les systèmes de contrôle 

vont ǎΩadapter, souvent en ajoutant des systèmes supplémentaires et peut-être moins en 

éliminant des pratiques devenues obsolètes. Plutôt que de passer d'un équilibre à l'autre, ces 

systèmes ressemblent à des packages qui sont constamment modifiés et développés avec le 

danger toujours présent qu'ils deviennent intérieurement incohérents.  

 

Quelle que soit l'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 de travaux antérieurs a été le 

manque d'attention accordée à la conceptualisation de l'ensemble des SCG. Bien que de 

nombreux éléments d'un SCG aient été étudiés, ceux-ci ont été vus isolément du contexte des 

autres éléments qui les entourent. Les chercheurs doivent s'efforcer 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 être mises en évidence. La tâche vient de commencer et il existe 

beaucoup de possibilités ouvertes aux chercheurs travaillant dans ce domaine.  

 

[ΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ Ře notre recherche repose sur deux piliers mentionnés par David Otley : le 

ǇŀŎƪŀƎŜ ŘΩǳƴ ζ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ η de Malmi et Brown et la théorie du couplage 

ƭŃŎƘŜ ŘΩhǊǘƻƴ Ŝǘ Weick. 



 

9 
 

La question primordiale de recherche examinée dans cette thèse est : comment les éléments 

ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƴǘ-ils et se rapportent-ils les uns par rapport aux 

ŀǳǘǊŜǎ Κ /ŜǘǘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŜȄǇƭƻǊŜ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ Ŏƻƴtrôle de gestion comme un 

control package dans les organisations, leurs interrelations et le fonctionnement de leurs outils.   

Notre recherche est entreprise à travers une étude de cas multiples sur huit grandes 

coentreprises françaises basées au Qatar et ǉǳƛ ŎƻǳǾǊŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΦ ¦ƴ 

ǊŞǎǳƭǘŀǘ ƳŀƧŜǳǊ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ Ŝǎǘ ƭŜ ŘŞƳŀƴǘŝƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ǉǳƛǎ 

ƭΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƭǳǎǘŜǊǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜΣ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜ ŘΩşǘǊŜ ǘŜǎǘŞŜ Řŀƴǎ ŘŜǎ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜǎ 

ultérieures et pour une meilleure compréhension des liens ambigus entre ces outils.   

 
Le choix du terrain d'application ƴŜ ǊŜƭŝǾŜ Ǉŀǎ ŘΩǳƴŜ ŞǾƛŘŜƴŎŜ Ƴŀƛǎ ƛƭ est dicté par plusieurs 

considérations. Il tire sa pertinence de la qualité du marché qatarien qui présente pour les 

entreprises françaises de réelles opportunités à court et moyen termes dans les équipements, 

ƭŜǎ ƳŀǘŞǊƛŀǳȄ Ŝǘ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƭƛŞǎ ŀǳȄ ƎǊŀƴŘǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ ŘŜ ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘΩŀŎŎŝǎ ŀǳ ǘŜǊǊŀƛƴ ŀǾŜŎ 

une grande libŜǊǘŞ ŘŜ ƳŜƴŜǊ Ł ōƛŜƴ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΣ ŘŜ ƭΩŜȄŎŜƭƭŜƴǘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ Řǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ όŜƴ ǎŀ 

qualité de médecin conseil de la communauté francaise)  auprès des bonnes personnes et qui 

ǎŜǊŀ ƳŀƛƴǘŜƴǳŜ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ όǉǳƛ Ǿŀ ǎΩŞǘŀƭŜǊ ǎǳǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ Ƴƻƛǎ ǾƻƛǊ ǳƴŜ année) et 

ŜƴŦƛƴ Řǳ ǘŜǊǊŀƛƴ ǇǊƻǇƛŎŜ Ł ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜ Ŝǘ Ł ƭŀ ǾŀƭƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ŘŜ 

recherche.  

 
La thèse est découpée en six chapitres. Dans le premier chapitre, nous exposerons la 

problématique rencontrée dans cette lignée de recherche. Ensuite, dans un deuxième chapitre, 

nous exposerons, à partir de la littérature, les systèmes de contrôle de gestion et nous 

détaillerons de faœƻƴ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜ ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜǘ ŘΩŞǘǳŘŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŀ perception des acteurs sur les 

outils du package control de Malmi et Brown et leurs interactions. Puis, dans le troisième 

chapitre, nous présenterons notre théorie de recherche choisie (théorie du couplage lâche 

ŘΩhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪύΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ǉǳŀǘǊƛŝƳŜ ŎƘŀǇƛǘǊŜΣ ƴƻǳǎ ǇǊŞǎŜƴǘŜǊƻƴǎ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ 

exploratoire en détaillant la méthodologie suivie. Le cinquième chapitre sera consacré à la 

présentation et à la discussion des résultats obtenus des huit cas étudiés. Enfin, le dernier 

chapitre discutera les principales conclusions, la contribution à la théorie et à la pratique, les 
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limites et les orientations pour les recherches futures. Le schéma ci-dessous synthétise 

ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǘƘŝǎŜΦ 

 
 
 

Découvrir et décrire 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Explorer, comprendre et interpréter 

 
 
 
 
 
 

Figure 1 : Architecture de la thèse 
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CHAPITRE 1 
 
PROBLÉMATIQUE 

WǳǎǉǳΩŁ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ, il existe certaines preuves que toute une série de facteurs de contingence 

a une influence sur le design, lŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ {/D Ŝǘ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜΦ Lƭ 

est également probable que cette conception du contrôle de gestion conduit à considérer les 

ƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ǇŀŎƪŀƎŜǎΣ ŎƻƳǇƻǎŞǎ ŘΩƛƴǘŜǊrelations sociales, de culture, 

ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ et de contrôles formels (Chenhall et al, 2011). Pour Auzair (2010), les SCG sont 

également à considérer comme des packages sur un continuum, allant du plus bureaucratique 

(contrôles impersonnels, restrictifs, étroits, formels et liéǎ Ł ƭΩŀŎǘƛƻƴύ ŀǳ Ƴƻƛƴǎ ōureaucratique 

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

 
La paternité de la notion de packages de contrôle revient à Malmi et Brown (2008) qui invitent 

à ne pas considérer les outils isolement, au risque de tirer des conclusions prématurées. 

Toutefois, trois problèmes existent dans cette ligne de recherche. 

 

Le premier ǇǊƻōƭŝƳŜ Ŝǎǘ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊǘƛŜƭƭŜ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ Ŏes 

dernières années, différents travaux (Chenhall, 2003; Moers, 2006 Τ Malmi et Brown, 2008; 

Grabner et Moers, 2013) ont mis en lumière, que les chercheurs ont généralement étudié les 

ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ƻǳǘƛƭ Ŝƴ ƴŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ǉǳΩŁ ǳƴŜ ǎŜǳƭŜ 

pratique à la fois. La tendance a été de sΩattacher uniquement aux aspects spécifiques des 

systèmes de contrôle de gestion, par opposition à lΩadoption dΩune approche plus globale et 

intégrée (Chenhall, 2003 Τ Malmi et Brown, 2008). Bien que cela puisse être dû à des limitations 

dΩaccès ou de temps, ou à la difficulté de production et de gestion de ces données complexes, 

lΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭŝǘŜ ŘŜ ƭŀ ǘƻǘŀƭƛǘŞ ŘΩun système de contrôle contribue à 

des réponses équivoques, à lΩambiguïté, et potentiellement à des résultats erronés et 

contradictoires (Chenhall, 2003). Néanmoins, Zimmerman (2001) a mis en évidence que 

ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŜƴŘƻƎŝƴŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

sont des postulats largement admis dans la littérature. Ferreira et Otley (2009, p 275) 

soulignent que «comme tout autre système, un système de contrôle de gestion est plus que la 
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ǎƻƳƳŜ ŘŜ ǎŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ Ŝǘ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘΩŀƭƛƎƴŜǊ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƻǊŘƻƴƴŜǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴtes 

ŀŦƛƴ ǉǳŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜǎ Ŝǘ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘǎ». Ittner et Larcker (2001) ont 

suggéré ǉǳΩƛƭ ǎŜǊŀƛǘ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ŘΩŜƴǾƛǎŀƎŜǊ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ζpackage» complet 

ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ƛƴŎƭǳŀƴǘ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ƻǊƎŀnisationnelle (et notamment la mesure 

ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜǎύΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

comptable qui tiennent ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǎǳǊ ŎŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŜΣ Ŝǘ 

des objectifs organisationnels et stratégiques. L'étude de cas de Fullerton et al (2013) sur le 

package control utilisé dans un environnement de Lean Manufacturing a montré que 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǾŀƛǘ ǳƴ ǇŀǉǳŜǘ ǾŀǎǘŜ Ŝǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎŜƳōƭŀƛǘ Ł ǳƴ ŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ŘŜ 

configuration des contrôles et a constaté que les éléments, qui forment lΩensemble du système 

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

bidirectionnelles. DǊŀōƴŜǊ Ŝǘ aƻŜǊǎ όнлмоύ ŘŞŦƛƴƛǎǎŜƴǘ ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŎƻƳƳŜ ǳƴ 

phénomène par lŜǉǳŜƭ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘΩǳƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŀŦŦŜŎǘŞŜ ǇŀǊ 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŀǳǘǊŜǎΦ Lƭǎ ǎƻǳƭƛƎƴŜƴǘ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ŎƻƳƳŜ ½ƛƳƳŜǊƳŀƴ 

όнллмύΣ /ƘŜƴƘŀƭƭ όнллоύ Ŝǘ aŀƭƳƛ Ŝǘ .Ǌƻǿƴ όнллуύ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ 

constƛǘǳŜ ƭΩŞƭŞƳŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŀǘŜǳǊ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƻǳǘƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǎǳƎƎŝǊŜƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀǊƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ 

substitution qui peuvent exister entre les différents mécanismes de contrôle mis en place. 

/ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ Ł ƭΩƘŜǳǊŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜ ŜƴŎƻǊŜ ǘǊƻǇ ǇŜǳ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ƻƴǘ ŀōƻǊŘŞ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ 

ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ ǘŜƴŀƴǘ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ŎŜǎ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜǎΦ 5ΩƻǴ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ƎƭƻōŀƭŜ ŘŜǎ 

outils du contrôle de gestion. 

 
Le deuxième problème est quΩil y a très peu de compréhension sur la façon dont les éléments 

dΩun package de contrôle se rapportent les uns par rapport aux autres. La recherche limitée qui 

a pris une conception plus large de contrôle a démontré que plusieurs éléments existent dans 

un package de contrôle. Cependant, comme Fisher (1995; 1998) et Chenhall (2003) ont fait 

valoir, ces éléments de contrôle ont une relation à la fois les uns avec les autres et avec des 

facteurs de contingence. LΩidée que ces éléments de contrôle peuvent fonctionner en 

collaboration reconnaît que les mécanismes de contrôle peuvent être formels, informels ou un 

assemblage des deux (Falkenberg et Herremans, 1995), et que les différentes configurations de 
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contrôle peuvent être utilisées simultanément au sein dΩune organisation, dans différentes 

combinaisons, à différents moments et à différents niveaux (Ferreira and Otley, 2009). 

Néanmoins, la recherche nΩa pas conceptualisé le type de ces relations ni de quelle façon, 

rendre ces relations opérationnelles, afin que les recherches futures soient mieux en mesure de 

les analyser.  

 

Le troisième problème qui ne sera pas abordé ici, est le suivant : si une compréhension peut 

être établie de ce qui est un package de contrôle et comment les éléments de ce package se 

rapportent les uns par rapport aux autres et à des facteurs contingents, alors comment 

expliquer les causalités de ce type de configuration de contrôle? Appréhender les causes des 

ŎƻǳǇƭŀƎŜǎ ŦŀƛōƭŜǎ Ŝǎǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀ ǊŜƳŀǊǉǳŞ CƻǎǘŜǊ όмфуоύΣ ƭŜǎ 

causes des couplages faibles peuvent dans certaines conditions être tout aussi bien 

interprétées comme des conséquences. [Ŝǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜs causes des 

ŎƻǳǇƭŀƎŜǎ ŦŀƛōƭŜǎ ǇǊƻǾƛŜƴƴŜƴǘ Řǳ Ŧŀƛǘ ǉǳΩŀǳŎǳƴŜ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŎƭŀƛǊŜ ƴΩŀ ǊŞŜƭƭŜƳŜƴǘ ŞǘŞ ǇǊƻǇƻǎŞŜ Ł 

ce jour sur les systèmes à couplage faible. Bien que les chercheurs fassent référence à des 

concepts proches tels que la «voie de la causalité des systèmes faiblement couplés» (Orton et 

Weick, 1990), les «mécanismes des couplages faibles» (Grote, 2004) ou les «raisons de 

couplage faibleη όtƛƴŜƭƭŜΣ нллпύΣ ŀǳŎǳƴ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ƴŜ ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴŜ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎŀǳǎŜ ŀǎǎŜȊ 

ƎŞƴŞǊƛǉǳŜ ǇƻǳǊ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎƻƛǘ ƛndépendante du terrain de recherche étudié.  

 
5ΩŀǳǘǊŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ŘŞōƻǊŘŜƴǘ ƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ƳŞǊƛǘŜƴǘ ŘŜǎ ŞŎƭŀƛǊŎƛǎǎŜƳŜƴǘǎ : 

Existe-t-il des configurations particulières, larges ou étroites, qui existent dans des paramètres 

spécifiques? Étant donné que les environnements dans lesquels les organisations opèrent sont 

en état de changement constant, lequel de tous les éléments du control package est essentiel 

pour maintenir le contrôle et obtenir des performances supérieures ? Lorsque des nouvelles 

techniques de gestion sont ajoutées à un control package, comment impactent-t-elles 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ǇŀŎƪŀƎŜ ? La configuration du control package influe-t-elle sur le 

développement, l'adoption, l'efficacité et l'utilisation de nouvelles techniques ? 

Au-delà des problématiques citées, la thèse va pouvoir déceler comment les leviers de contrôle 

sont révélateurs des enjeux managériaux axés sur : 
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- la cohérence de liaison « type des SCG-ǘȅǇŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ » (Chenhall, 2003) ; 

- la compréhension plus large des SCG en tant que package qui pourra faciliter par la suite le 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘϥǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ǘƘŞƻǊƛŜΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ ǎǳǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ŎƻƴŎŜǾƻƛǊ ǳƴŜ ƭŀǊƎŜ ƎŀƳƳŜ 

de contrôles pour soutenir les objectifs organisationnels, contrôler les activités et générer la 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ǎǳǊ ƭϥƛƳǇŀŎǘ ǊŞŜƭ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŜ ¢5. Ŝǘ 

ƭŀ ƳŞǘƘƻŘŜ !./ Ŝǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘΩŞƭŀōƻǊŜǊ ǳƴ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜΦ 

- ƭŀ ǎǳōƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ƻǳ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ƛƴǘŜƴǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ co-entreprises. On 

peut citer le modèle « intégration globale, réactivité locale » de Prahalad et Doz (1987) qui va 

conduire les multinationales à avoir différentes perceptions du rôle à donner à leurs filiales, sur 

ǳƴ ŎƻƴǘƛƴǳǳƳ ŀƭƭŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ǇǊŞŘƻƳƛƴŀƴŎŜ Řǳ ǎƛŝƎŜ ŀǾŜŎ ǳƴŜ vision des filiales comme de 

ǎƛƳǇƭŜǎ ŜȄŞŎǳǘŀƴǘǎ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŞŎƛŘŞŜ ŀǳ ǎƛŝƎŜ ƧǳǎǉǳΩŁ ǳƴŜ ŦƛƭƛŀƭŜ ŀǳǘƻƴƻƳŜΣ Ŝƴ Ǉŀǎǎŀƴǘ ǇŀǊ 

une filiale semi-ŀǳǘƻƴƻƳŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƭƛŜƴǎ ŘŜ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞΣ ŘŜǎ 

liaisons normatives et certaines obligations vis à vis du siège. 

- et la différenciation de la gestion interne : Au-ŘŜƭŁ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ Ŝǘ 

de la pression financière dans la gestion des coentreprises ǇŀǊ ƭŜ ǎƛŝƎŜΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ 

organisationnels permettent de différencier la gestion comme le développement des 

compétences, ƭΩŜȄǇŀǘǊƛŀǘƛƻƴ, la justice procédurale, la communication, formation et 

socialisation des salariés, la mobilité internationale des cadres, le fit culturel, la structure de 

gouvernance et les procédures de travail. 
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CHAPITRE 2 
 
Revue de la littérature  

 
2.1. Revue de littérature sur les systèmes de contrôle de gestion (SCG) 

2.1.1 Introduction 
 
9ƴ ǎŜ ǊŞŦŞǊŀƴǘ Ł ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ŘŜ bƛŎƻƭŀǎ .ŜǊƭŀƴŘΣ Charles Piot et Hervé Stolowy paru dans la revue 

Comptabilité-Contrôle-Audit en 2013, écrire une revue de littérature est un travail créatif qui 

doit permettre : (1) de justifier le choix du cadre théorique retenu (2) de montrer les limites des 

travaux antérieurs sur le sujet à traiter (3) de déduire des hypothèses à tester (cas des études 

hypothético-dŞŘǳŎǘƛǾŜǎύ ƻǳ ŘΩƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ ǳƴŜ ƎǊƛƭƭŜ ŘŜ ƭŜŎǘǳǊŜ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŘŞŎǊƛǊŜ ǎƻƴ cas 

empirique (cas des études abductives ou inductives) (4) ŘΩŞǾƛǘŜǊ ƭŜǎ ǇƛŝƎŜǎ : écriture à tiroir, 

références trop anciennes, déconnexion de la discussion future, mauvaises citations, mélanger 

la littérature grand public et la littérature scientifique, etc. 

 
Un examen de la documentation pertinente est une caractéristique essentielle préalable à 

toute étude de recherche. Le but de ce chapitre est de fournir une revue de la littérature sur les 

systèmes de contrôle de gestion (SCG) afin de fournir les connaissances de base et de soutien 

pour les questions qui seront abordées ultérieurement.  

 
Au cours des dernières années, le domaine du contrôle de gestion a connu une nouvelle 

dynamique en matière de proposition de diverses et nouvelles conceptualisations des systèmes 

de contrôle de gestion (SCG). Un ensemble varié et riche de cadres récemment publiés, tels que 

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

ƳƻǘƛǾŞŜ ǇŀǊ ŘŜǳȄ ǘƘŝƳŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄΦ 5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ Řu contrôle de lΩenvironnement 

actuel sont nettement différents de ceux développés dans une période antérieure (Nixon et 

Burns, 2005, p 260). En particulier, des recherches récentes suggèrent quΩaucune des 

conceptualisations existantes ƴŜ ǊŞǇƻƴŘŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎ ŘΩǳƴŜ ǾŀǎǘŜ ƎŀƳƳŜ 

ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ όaŀƭƳƛ Ŝǘ Brown, 2008). DΩautre part, lΩabsence dΩune conceptualisation cohérente 

des SCG a mené à un obstacle pour un débat académique précis dans ce domaine (Merchant et 
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Otley 2007 Τ Merchant et Van der Stede 2003 Τ Otley et al, 1995). En conséquence, «la 

construction dΩun ensemble cumulatif de connaissances sur la conception et lΩutilisation des SCG 

devient difficile sans une bonne articulation des définitions et des objectifs des SCG» (Malmi et 

Brown 2008, p. 289). Cependant, les démarches pour parfaire les concepts des SCG et pour 

surmonter les incohérences et les paradoxes existants ne sont pas encore réussies. A contrario, 

la recherche en contrôle de gestion est toujours qualifiée par son état fragmenté, révélé par la 

coexistence divergente de définitions, de conceptualisations et de fondements théoriques des 

SCG (Berry et coll. 2009). 

 

Par conséquent, lΩobjectif de ce chapitre est de développer une définition des SCG et une revue 

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

{/D ŀ ŞǘŞ ŘŞŦƛƴƛ Ŝǘ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴǎ Řǳ {/D ƭƛƳƛǘŜƴǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜ {/DΣ ǉǳƛ 

devient important quand un package de contrôles est pris en considération. À partir de cette 

discussion, une définition de SCG est élaborée qui sous-tend le travail conceptuel et empirique 

de cette thèse. La section suivante revoit la recherche sur les packages des SCG, avec une 

discussion sur la façon dont le SCG a été encadré comme un package, le fonctionnement de 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Řǳ ǇŀŎƪŀƎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŞǘǳŘŜǎ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ŘŜ ŎŜǎ ŞǘǳŘŜǎΦ La 

troisième section décrit les cadres typologiques des systèmes de contrôle de gestion alors que 

la quatrième section aborde les typologies des mécanismes de contrôle. 

 
2.1.2 Définition et conceptualisation des systèmes de contrôle de gestion  
 

Le premier challenge à entamer dans les recherches sur le package des SCG est la difficulté de 

définir ce quΩon entend par SCG (Fisher, 1998). De multiples définitions apportent plusieurs 

indications sur ses fonctions et sur les modalités de son exercice. Elles suggèrent notamment 

des constantes et des évolutions ainsi que des points dΩaccord et de discordance, des 

complémentarités et des divergences entre diverses perspectives. 

 
LΩémergence des systèmes de contrôle de gestion comme terme académique est attribué à 

Robert Anthony qui, dans son ouvrage de 1965, a conceptualisé le SCG comme «le processus 

ǇŀǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƻōǘƛŜƴƴŜƴǘ ƭΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ǎƻƴǘ ƻōǘŜƴǳŜǎ Ŝǘ ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ ŘŜ 
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ƳŀƴƛŝǊŜ ŜŦŦƛŎŀŎŜ Ŝǘ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘŜ ǇƻǳǊ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ» (Anthony - 

1965, p 17). Cette définition a été complétée par le même auteur en 1988 : «Le contrôle de 

ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǇŀǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ǇƻǳǊ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ» (Anthony, 1988). Dans ces deux 

définitions, on y retrouve des concepts clés liés au contrôle de gestion : application de la 

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

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 
Néanmoins, si ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘΩ!ƴǘƘƻƴȅ Ŝǎǘ indéniable, son modèle présente 

plusieurs limites : mise en relief principalement des contrôles de type comptable et financier 

(Otley et al, 1995, Merchant et Otley 2007), intégration dans une théorie normative où domine 

lΩoptimisation des ressources financières, sous-estimation des différents types de contrôles 

opérationnels dans différents environnements (Otley et al 1995 Τ Merchant et Otley 2007) et 

non prise en considération des stratégies émergentes (Specklé 2001). Prenant ces critiques en 

compte, un modèle de nature plus comportementale a vu le jour (Flamholtz et al, 1985) et qui 

doit permettre de favoriser la coopération collégiale des acteurs ƎǊŃŎŜ Ł ƭŀ ǇƻǳǊǎǳƛǘŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ 

appropriés (Ouchi, 1979; Flamholtz, 1983).  

 
5ΩŀǳǘǊŜǎ auteurs (Langfield-Smith, 1997; Otley, 1994; Merchant, 1998) ont souligné le fait 

ǉǳΩǳƴ {/D Ŝǎǘ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ŎƻƳǇǊŜƴŀƴǘ ǘŀƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŦƻǊƳŜƭǎ 

ǉǳΩƛƴŦƻǊƳŜƭǎΦ William Ouchi (1979) soutient ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘŜ 

transaction et propose une classification du contrôle par le marché, la structure bureaucratique 

et le clan. Pour Simons (1990, p 128), lΩinfluence des managers est exercée indirectement grâce 

aux informations produites et transmises par les systèmes de contrôle et le contrôle de gestion 

nΩa plus seulement pour fonction dΩassurer lΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ 

stratégies, mais aussi dΩaider à leur remise en cause et à les modifier. Mais ces définitions 

restent incomplètes, car elles ne prennent pas en compte les systèmes informels qui jouent un 

ǊƾƭŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ όCƭŀƳƘƻƭǘȊ 1983 Τ Abernethy et 

Chua 1996 Τ Alvesson et Karreman 2004 Τ Merchant et Otley 2007). 
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Plus récemment, Chenhall (2003) a défini le système de contrôle de gestion comme « un terme 

large qui englobe le système de comptabilité de gestion et également dΩautres contrôles tels que 

les contrôles personnels et claniques»Σ ŀƭƻǊǎ ǉǳΩAnthony et Govindarajan (2007) le définissent 

comme : « le processus par lequel les gestionnaires influencent les autres membres de 

lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩorganisation» (p 17). Merchant et 

Otley (2007, p 785) notent que «presque tout dans lΩorganisation est inclus dans le cadre du 

système de contrôle global». Enfin, en 2007, Merchant et Van Der Stede indiquent que « les 

contrôles sont nécessaires pour se garder contre la possibilité que les personnes fassent des 

ŎƘƻǎŜǎ ǉǳŜ ƭΨƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƴŜ ǎƻǳƘŀƛǘŜ Ǉŀǎ ƻǳ ǇƻǳǊ ŞǾƛǘŜǊ ǉǳΨƛƭǎ ŞŎƘƻǳŜƴǘ Ł ŦŀƛǊŜ ŎŜ ǉǳΨƛƭǎ ŘƻƛǾŜƴǘ 

faire».  

 

Pour résumer, différentes interprétations et définitions du SCG existent dans la littérature 

académique. Ces définitions très générales offrent un terrain opportun aux controverses et aux 

polémiques à propos des pratiques que le contrôle de gestion englobe, des mécanismes qui le 

composent, des acteurs quΩil engage et des relations quΩils entretiennent.  

 
Basée sur les conceptions de contrôle évoquées ci-dessus, notre recherche va utiliser la 

définition suivante du SCG, empruntée de Brown (2005) et Malmi et Brown (2008) : « les 

contrôles de gestion comprennent une combinaison de tous les dispositifs et les systèmes que les 

gestionnaires utilisent tels que les contrôles cybernétiques, administratifs et culturels, pour 

assurer que les comportements et les décisions de leurs employés sont compatibles avec les 

objectifs et les stratégies de lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŜȄŎƭǳŜƴǘ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǇǳǊŜΦ 

Ils peuvent être à la fois formels, informels, ex ante et ex post et existent à plusieurs niveaux de 

lΩorganisation, y compris les individus, les groupes, les sous-unités et lΩorganisation dans son 

ensemble». 

 

La définition des SCG est un défi, car les différentes interprétations et définitions du SCG qui existent dans la 
littérature académique ƭŀƛǎǎŜƴǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ Ŝƴ ǎǳǎǇŜƴǎ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞΣ ŘŜ ƭΩƛƳǇǊŞŎƛǎƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ 
ƭΩŀƳōƛƎǳƠǘŞ ŘŜǎ ǘŜǊƳŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƳƻōƛƭƛǎŜƴǘΦ /ƻƳǇŀǊŞŜ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ŘŜǎ {/DΣ ƴotre définition permet 
ŘΩŀōƻǊŘŜǊ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛǾŜǎ Ŝǘ ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 
ǇǊŞǎŜƴǘŜǎ Ł ǘƻǳǎ ƭŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƴΩŜȄŎƭǳǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŦƻǊƳŜƭǎ Ŝǘ 
ƛƴŦƻǊƳŜƭǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜǎΦ 
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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 

dans la section suivante, puis les cadres typologiques et les mécanismes de contrôle.  

 

2.1.3 Package des systèmes de contrôle de gestion 
 
Dans la plupart des organisations contemporaines, si tous les SCG ont été conçus et coordonnés 

intentionnellement, nous pourrions appeler lΩensemble un SCG. Cependant, le concept du 

package dirige vers le fait que différents systèmes sont souvent introduits par différents 

groupes à des moments différents, de sorte que les contrôles dans leur intégralité ne devraient 

pas être définis de manière holistique comme un système unique, mais plutôt comme un 

ensemble de systèmes. 

 

Dès 1980, Otley a fait valoir que lΩexamen des éléments individuels dΩun SCG sans les considérer 

comme faisant partie dΩun ensemble plus large de contrôle était trop restrictif, et une approche 

plus large de lΩétude des SCG a été nécessaire. Malgré les rares recherches qui ont tenté 

ŘΩŜȄǇƭƻǊŜǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ Ŝƴ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ όaŜǊŎƘŀƴǘΣ мфур; 

Chenhall & Morris, 1995; Davila, 2000; Ahrens et Chapman, 2004), très peu de recherches ont 

abordé la question dΩun package de contrôle plus large. Nous abordons quatre principaux 

éléments de la recherche qui ont pris en considération cette question de package : ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ 

Macintosh et Daft (1987) sur les interdépendances départementales, le travail de Simons 

(1995) sur les leviers de contrôle, lΩŜȄŀƳŜƴ ŘΩ!ōŜǊƴŜǘƘȅ Ŝǘ /Ƙǳŀ όмффсύ ǎǳǊ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ 

package de contrôle dans un hôpital et enfin lΩŞǘǳŘŜ ŘΩ!ƭǾŜǎǎƻƴ Ŝǘ YŀǊǊŜƳŀƴ όн004) sur les 

contrôles technocratiques et socio-idéologiques.  

 
9ƴ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ travaux de JD. Thompson (1967), N.B. Macintosh et R.L. Daft (1987) 

étudient la liaison qui existe entre trois types de sous-systèmes de contrôle utilisés (les budgets, 

les TDB et les procédures opérationnelles standards) Ŝǘ ƭŜ ǘȅǇŜ ŘΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ 

départements. Leur argument principal est que les organisations vont piocher dans un package 

de contrôles et se concentrer sur la meilleure adéquation de lΩélément du package, contingent 

du niveau des interdépendances entre les départements dΩune organisation. Il ressort de leur 
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modèle de recherche que les interdépendances ŘŜ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire les plus faibles ou 

indépendantes, sont caractéristiques des départements très autonomes et reliés par peu de 

flux de travail. Ils ont tendance à partager des services tels que le marketing ou la publicité. 

Dans ce cas, la standardisation de la coordination passe par les règles et procédures ; le recours 

aux ajustements mutǳŜƭǎ ƴΩŞǘŀƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΦ Dans les interdépendances séquentielles, les 

départements sont liés de plusieurs façons Υ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘΩǳƴ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ƭŜǎ 

ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Řǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ǎǳƛǾŀƴǘΦ [ŀ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ŀƛƴǎƛ ǎǳǊ ŎŜƭƭŜ 

du département précédent. Dans ce cas, les relations «ƴŞŎŜǎǎƛǘŜƴǘ ŘΩƛƴǎƛǎǘŜǊ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ǎǳǊ ƭŜǎ 

ressources, objectifs, plans, suivi et rétroaction réalisés par les budgets et TDB» (N.B. Macintosh 

& R.L. Daft, 1987, p 57). La troisième qui est la plus ŦƻǊǘŜ ŦƻǊƳŜ ŘΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǎǘ ƭŀ ŦƻǊƳŜ 

réciproque dans laquelle des mouvements de va-et-vient réciproques entre départements 

ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜƴǘ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎŜǎ ƳŀƴƛŝǊŜǎΦ 5ŀƴǎ ce cas, «les budgets et procédures standards sont 

moins utilisés que quand les interdépendances sont faibles. Le contrôle et la coordination 

ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ǊŞŀƭƛǎŞǎ ŀǳ ǘǊŀǾŜǊǎ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎΣ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘǎ ƳǳǘǳŜƭǎ ŜƴǘǊŜ 

les différents managers et employés impliqués» (p ртύΦ /ŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ǎƻǳƭƛƎƴŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘΩǳƴŜ 

complémentarité entre des mécanismes formels de contrôle et des mécanismes informels de 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘ mais ne considère pas comment les éléments se rapportent et 

interagissent les uns avec les autres. 

 
Dans ses travaux de recherche, Simons (1995) prit une vision large du contrôle en développant 

un package de typologie avec quatre leviers de contrôle : le système des croyances, le système 

des limites, le système de contrôle diagnostic et enfin le système de contrôle interactif. 

[ΩŀǊƎǳƳŜƴǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ŘŜ {imons (1995) est que les cadres supérieurs utilisent ces leviers de 

ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ǉǳƛ ǎΩŞǉǳƛƭƛōǊŜƴǘ ƭŜǎ ǳƴǎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǇƻǳǊ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ƭΩorganisation. Ceci est 

opérationnalisé en permettant aux gestionnaires de trouver des circonstances opportunes 

(système de cǊƻȅŀƴŎŜǎύ ǇƻǳǊ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ƭΩentreprise ne dépasse pas la gestion des affaires et 

les limites stratégiques (systèmes des limites), que la stratégie de lΩentreprise est édictée, que 

les variables critiques de performance sont mesurées (système diagnostic) et que les 

incertitudes environnementales et les possibilités stratégiques émergentes sont abordées 

(système interactif). 
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Il y a plusieurs aspects à prendre en considération dans la typologie de Simons (1995). Tout 

dΩabord, il a traité avec les routines et procédures formelles τ donc les aspects informels de 

contrôle tels que certains contrôles basés sur le social qui peuvent être une partie très 

importante des SCG des organisations ne sont pas considérés (Alvesson & Karreman, 2004). En 

outre, les systèmes interactifs, ainsi que les systèmes de croyances et de limites, de par leur 

nature ont un aspect informel. Le deuxième problème est quΩil ǎΩŜǎǘ intéressé par les systèmes 

basés sur lΩinformation τ ce qui signifie que les SCG, non basées sur des informations, sont 

réduits; ce qui laisse de côté un certain nombre très important de SCG comme la structure 

organisationnelle et la culture qui, alors quΩils ont été considérés comme des facteurs de 

ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜΣ ŘŜǎ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜǎ Ǉƭǳǎ ǊŞŎŜƴǘŜǎ ƻƴǘ ƳƻƴǘǊŞ ǉǳΩƛƭǎ ŦƻƴŎtionnent comme des éléments 

de contrôle (Abernethy et Chua, 1996; Alvesson & Karreman; 2004). En plus, les systèmes par 

les croyances, par les limites et interactif ne sont pas nécessairement fondés sur des 

informations à la manière définie par Simons (1995). Les descriptions de ces systèmes et la 

manière dont ils fonctionnent ont aussi une composante non informationnelle non alignée avec 

sa définition de SCG. La dernière question est lΩaccent mis sur la façon dont les cadres 

supérieurs utilisent les SCG pour influencer les habitudes dΩactivités organisationnelles - ce qui 

a implicitement une approche centrée sur le top management et la stratégie et par conséquent 

laisse de côté comment le SCG fonctionne effectivement dans lΩentreprise et les nombreux SCG 

qui existent au sein dΩune entreprise qui permettent le fonctionnement et la réalisation des 

objectifs de lΩorganisation. Malgré ces problèmes, Simons (1995) avait une description riche et 

large dΩune typologie de SCG. Il a également reconnu le fait quΩun SCG est un package de 

contrôle, plutôt quΩun système uni dimensionnel.  

 

Les trois concepts développés par Abernethy et Chua (1996) sont le control mix de 

lΩorganisation, la théorie institutionnelle et le choix stratégique. Pour ces auteurs, le ζ ŎƻƴǘǊƻƭ 

mƛȄ η ƻǳ ζ ǇŀŎƪŀƎŜ η comprend un ensemble de mécanismes qui peuvent être de type 

administratif et formel (procédures normalisées, fiches de poste, supervision directe, budget, 

ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΣ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜΣ ŘŜ ǊŜŘŘƛǘƛƻƴ ŘŜ comptes) et 

des mécanismes informels (recrutement, formation et processus de socialisation) utilisés pour 

« influencer les comportements et créer les changements culturels désirés.» (Abernethy, Chua, 
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1996, p. 573). La question est de savoir comment ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴƴŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ 

mécanismes de contrôle pour créer un «Ǉackage» destiné à assurer un contrôle intégré. Dans 

ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǉǳƛ ǎΩƛƴǎǇƛǊŜ Řǳ ŎŀŘǊŜ ŘŜ {ƛƳƻƴǎΣ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜƴǘ ǘǊƻƛǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

utilisés successivement ou simultanément : la modification de la structure de gouvernance de 

ƭΩorganisation, lŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳǇǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ŞƭŀōƻǊŞŜ ŘŜǎǘƛƴŞŜ Ŝƴ 

premier lieu au pilotage interne et la ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ.   

 
[ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘΩ!ōŜǊƴŜǘƘȅ Ŝǘ /Ƙǳŀ ƳƻƴǘǊŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŎƻƳǇǘŀōƭŜǎΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ 

dans la conduite du changement, ne sont pas les seuls qui entrent en ligne de compte, mais 

plutôt utilisés pour rationaliser et compléter dΩautres aspects du système de contrôle. Ils ont 

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

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ Enfin, cette recherche nΩa pas directement abordé la façon 

dont les différents aspects dΩun package de contrôle travaillent ensemble. LΩaccent était plutôt 

mis sur la façon dont les aspects dΩun package de contrôle ont changé sur une période de 

temps au sein dΩun cadre institutionnel unique.  

 

Alvesson et Kärreman (2004) ont étudié principalement lΩinterface entre la structure, lΩidéologie 

et la culture dΩune organisation, et les interactions des différentes formes de contrôle 

technocratique avec le contrôle socio-idéologique. Ils ont proposé que le contrôle comporte 

deux formes, un contrôle formel et impersonnel, «technocratique» et un contrôle informel 

« socio-idéologique». Ces deux modes de contrôle ne sont pas substituables, mais plutôt 

ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ǇǳƛǎǉǳΩƛƭǎ ǊŞǇƻƴŘŜƴǘ Ł ŘŜǎ ƭƻƎƛǉǳŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎΦ Le contrôle socio-idéologique 

se résume à «ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŜŦŦƻǊǘǎ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇƻǳǊ ǇŜǊǎǳŀŘŜǊ ƭŜǎ ƘƻƳƳŜǎ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ 

ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ƴƻǊƳŜǎ Ŝǘ ƛŘŞŜǎ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ŘŜ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƧǳǎǘŜΣ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΣ ŘƛƎƴŜ ŘΩŞƭƻƎŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ 

travail et dans la vie organisationnelle» (Alvesson et Kärreman, 2004, p 426).  

 

Alvesson et Kärreman (2004) ont montré que dans chacune de ces deux formes, il y a un 

ŞǾŜƴǘŀƛƭ ŘŜ ŎƘƻƛȄ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŦŀƛǘǎΣ Ŝǘ ŎƻƳƳŜƴǘ ŎŜǎ ŎƘƻƛȄ ǎΩŀŘŀǇǘŜƴǘ ŜƴǎŜƳōƭŜ ǇƻǳǊ 

ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ ǳƴ ǇŀŎƪŀƎŜ ŘŜ {/DΦ aŀƛǎ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ƻǴ ŎŜƭŀ ǎŜ ǘǊŀŘǳƛǘ ǇŀǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ƴΩŜǎǘ 

pas claire. 
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Les quatre recherches évoquées ci-dessus ; à savoir ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ aŀŎƛƴǘƻǎƘ Ŝǘ 5ŀŦǘ όмфутύΣ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ {ƛƳƻƴǎ όмффрύΣ 

ƭΩŞǘǳŘŜ ŘΩ!ōŜǊƴŜǘƘȅ Ŝǘ /Ƙǳŀ όмффсύ Ŝǘ celle ŘΩ!ƭǾŜǎǎƻƴ Ŝǘ YŀǊǊŜƳŀƴ όнллпύΣ ƻƴǘ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜƳŜƴǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ƭΩƛŘŞŜ ŘΩǳƴ 

package de {/DΣ Ƴŀƛǎ ǎŀƴǎ ŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ŜȄŀŎǘŜƳŜƴǘ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Řǳ ǇŀŎƪŀƎŜ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ƭƛŜƴǘ ƭŜǎ ǳƴǎ 

aux autres. 

 
 
2.1.4 Les cadres typologiques des systèmes de contrôle de gestion 

Un cadre est une structure conceptuelle pour classer et systématiser une information 

complexe. À cet égard, les cadres fonctionnent à un niveau différent de détail que les types de 

SCG. Tandis que les types permettent une classification de plus dΩun SCG entier (Speckle 2001), 

les cadres ont pour but dΩétudier toutes les parties ou les aspects individuels pour en faire un 

seul SCG. Cette section examine la recherche qui se développe sur les cadres de SCG. En 

particulier, les cadres de Simons (1995), Ferreira et Otley (2009), Malmi et Brown (2008) et 

Merchant et Van der Stede (2012) sont présentées. En outre, les points communs et les 

différences entre ces approches sont décrits dans la dernière partie de cette section. Tous les 

cadres ont été développés durant la dernière décennie, ce qui suggère que le sujet est à lΩheure 

actuelle très pertinent pour les chercheurs dans ce domaine. Dans ce qui suit, les cadres sont 

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

Le cadre de contrôle de Simons : Dans la classification de Simons (1995, 2000), la stratégie de 

lΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ƭŜ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩanalyse. Quatre concepts clés forment le prochain niveau 

dΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭǎ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǊŞǳǎǎƛŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ 

lΩentreprise : les valeurs de base, les risques à éviter, les variables critiques de la performance et 

les incertitudes stratégiques. Par conséquent, les croyances, les limites et les systèmes de 

contrôle diagnostic Ŝǘ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛŦ ŎƻƳƳŜ ǉǳŀǘǊŜ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎΩŀŘǊŜǎǎŜƴǘ ŎƘŀŎǳƴ Ł ǳƴ 

concept clé. Les incertitudŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴƴŜƴǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳƛΣ Ŝƴ ǊŜǘƻǳǊΣ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ 

ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ǳƴŜ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜ 

(Widener, 2007). 
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Les premiers types de SCG que Simons (1995, 2000) présente sont aussi appelés les systèmes 

de croyances qui englobent les états de mission et de vision, ainsi que les déclarations de but. 

La gestion crée et communique les valeurs de lΩorganisation à travers ces systèmes pour fournir 

lΩélan et la recherche dΩopportunités individuelles directes (Simons 1995). Bien que Simons 

(1995, 2000) focalise ce système de croyances sur les procédures formelles, il reconnaît 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ όƛƴŦƻǊƳŜƭƭŜύ ŘŜǎ croyances et des valeurs pour le SCG. La deuxième 

catégorie englobe les systèmes de limites qui comprennent les codes de conduite des affaires, 

les systèmes de planification stratégique, les systèmes dΩacquisition dΩactifs et les directives 

opérationnelles. Lorsque la réputation de lΩorganisation est cruciale ou lorsque le 

comportement excessif de recherche dΩopportunités met en danger les ressources dΩune 

organisation, lΩutilisation de systèmes de limites est recommandée par Simons (1995). 

La catégorie suivante, les systèmes de contrôle diagnostic, jouent un rôle essentiel dans le 

ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎǘƛƴŞ Ł ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ŘŜǇǳƛǎΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ 

utilisés pour la définition des objectifs et le suivi des actions initiées. Contrairement au contrôle 

diagnostic, qui veille au bon déroulement de la routine organisationnelle, le contrôle interactif 

ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǎǘƛƳǳƭŜǊ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ circonstances opportunes 

stratégiques ou stratégies émergentes. Des exemples de systèmes qui peuvent être utilisés de 

manière interactive sont des systèmes de projet et de planification de profit (Simons, 2000). Il 

est important de noter que la direction décide quels systèmes doivent être utilisés de manière 

interactive ou diagnostic. Toutefois, récemment, la possibilité dΩutiliser certains systèmes à la 

fois de manière diagnostic et interactive est discutée (Besson et al, 2008). Une caractéristique 

distinctive des types de SCG de Simons (1995, 2000) est quΩil suppose et souligne 

lΩinterdépendance de ces quatre types de SCG. Une entreprise doit établir et équilibrer les 

quatre types de SCG pour contrôler avec succès lΩorganisation : « La puissance de ces leviers 

ǇƻǳǊ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ƴŜ ǊŞǎƛŘŜ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŀ Ŧŀçon dont chacun est utilisé seul, mais 

plutôt dans la façon dont ils se complètent mutuellement lorsquΩils sont utilisés ensemble». 

(Simons, 2000, p. 301). 
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Le cadre des systèmes de gestion de la performance par Ferreira et Otley : Le cadre des 

systèmes de gestion de la performance SGP a été proposé par Ferreira et Otley (2009) comme 

un outil de recherche pour décrire la conception et les processus des SCG. Il est conçu comme 

une approche holistique à la recherche du SCG, car il intègre les cadres de Simons (1995) et 

ŘΩhǘƭŜȅ όмфффύΦ 9ƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΣ ƛƭ ǘǊŀƛǘŜ ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ŦƻǊŎŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŦŀƛōƭŜǎǎŜǎ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ 

cadre.  

!ƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩhǘƭŜȅ όмфффύ se révèle utile dans la structuration et présentant des données 

recueillies, les leviers de contrôle de Simons (1995) soulignent la conception et, plus important 

encore, lΩutilisation du SCG. Aussi, Otley met lΩaccent sur la transmission de contrôle dans toute 

la hiérarchie de lΩorganisation, tandis que Simons (1995) se concentre explicitement sur le top 

management. [ΩŞƭŞƳŜƴǘ Ŏommun à ces deux conceptualisations est la stratégie comme un 

élément crucial. Avec Otley (1999) comme point de départ, les quatre concepts clés Simons 

(1995) sont intégrés à un mode de question. Au total, douze questions forment le cadre SGP. 

Ces questions portent sur (1) la vision et la mission (2) les facteurs clés de succès (3) les 

stratégies et plans (4) la structure de lΩorganisation (5) les mesures clés de performance (6) la 

fixation dΩobjectifs (7) lΩévaluation de la performance (8) le système de récompenses (9) les flux 

des commentaires et des informations de feed-forward (10) le type dΩutilisation des SGP (11) 

les changements dans les SGP, et (12) la force et la cohérence des liens. Les facteurs culturels et 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ Ŏontextuels se trouvent au-delà du cadre des SGP. Ferreira et Otley (2009) 

font valoir que ces aspects ne font pas partie des caractéristiques dΩun SCG et, par conséquent, 

ne doivent pas être inclus dans leur description. Au contraire, les variables contextuelles offrent 

une explication pour lΩefficacité du SCG dans certains contextes. 

  

Le cadre de Malmi et Brown : Une typologie conceptuelle dΩun package SCG est proposée par 

Malmi et Brown (2008) comme lΩun des cadres les plus récents dans la littérature sur la 

comptabilité et le contrôle. Dans le but de faciliter et dΩencourager la recherche sur les SCG, 

une typologie fondée sur une synthèse dΩenviron quarante ans de littérature est développée. 

Conformément à Otley (1999), Malmi et Brown (2008) préfèrent le terme «package» à celui de 

« systèmes», comme le concept du package indique que les systèmes individuels sont conçus 
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Ŝǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ł ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ Ǉƻƛƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎΦ [Ŝ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘ 

ŘƛǊŜŎǘ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ Ŝǎǘ ƭΩƛŘŞŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Řǳ {/D ǇŀǊ ǇŀŎƪŀƎŜΦ Cette typologie 

comprend cinq grandes familles de systèmes de contrôle : la planification, les systèmes 

cybernétiques, les systèmes administratifs, les systèmes culturels et finalement les systèmes de 

récompenses et rémunérations.  

 

La planification, comme une forme ex ante de contrôle, a une fonction de fixation des objectifs, 

de suivi et de coordination. Ainsi, elle dirige le comportement des membres de lΩorganisation à 

lΩégard des résultats organisationnels aspirés. Plus précisément, la planification comprend la 

planification de lΩaction, qui a généralement une vision à court terme ne dépassant pas les 

douze mois, et la planification à long terme, qui est caractérisée par une orientation à moyen et 

long terme.  

Les contrôles cybernétiques comprennent les budgets, les mesures financières, non financières 

et hybrides. Les systèmes cybernétiques combinent les deux éléments financiers et non 

financiers. Selon son utilisation, un système cybernétique peut être considéré, soit comme une 

information Ŝǘ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŜȄ ŀƴǘŜ ŘΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ, soit comme un système de contrôle avec 

une orientation ex post. Cette différenciation correspond à la dichotomie de Simons (1995) des 

systèmes de contrôle diagnostic et interactif. Les systèmes de récompense et de compensation, 

destinés à une personne motivante ou au groupe dΩemployés, sont conçus pour aligner les 

intérêts individuels avec ceux de lΩorganisation.  

Les contrôles administratifs se rapportent à la conception et au maintien de la structure dΩune 

organisation. Ce groupe dΩéléments dans le package SCG se compose de contrôles connexes à la 

cƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ł ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩŀǳȄ 

procédures et politiques. Considérant que cette catégorie contient plutôt des approches 

formelles et bureaucratiques, les contrôles culturels fonctionnent grâce à un ensemble 

commun de valeurs, de croyances et des normes sociales. En particulier, les contrôles basés sur 

les symboles, les valeurs et les clans font partie des systèmes du contrôle culturel. Alors que les 

contrôles fondés sur la valeur sont explicitement formulés, par exemple, dans une déclaration 
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de mission, les contrôles de clans sont intégrés dans des groupes individuels et donc moins 

visibles.  

 

Le cadre de Merchant et Van der Stede : Ce cadre repose sur les objets de contrôle qui doivent 

être contrôlés en raison des limitations du personnel, des problèmes de motivation et du 

manque de direction en tant que trois principaux problèmes de gestion. En conséquence, 

lΩobjectif primordial du contrôle dans le cadre de Merchant Van der Stede est le comportement 

humain, qui doit être contrôlé afin dΩéviter les divergences par rapport aux objectifs fixés.  

Ainsi, dans leur cadre dΩobjet de contrôle, Merchant et Van der Stede (2003, p. 11-23) ont choisi 

une terminologie plus précise pour chacun des quatre types de contrôles, en les redéfinissant 

en tant que contrôle des résultats, contrôle de lΩaction, contrôle du personnel et contrôle 

culturel (après avoir noté que tous les contrôles sont des contrôles comportementaux). Le 

premier type, cΩest-à-dire le contrôle des résultats, influence les actions parce quΩil fait en sorte 

que les employés se préoccupent des conséquences des actions quΩils prennent. Cela signifie 

que le résultat du comportement de lΩemployé est lΩobjectif du SCG. Il est particulièrement 

efficace pour résoudre les problèmes de motivation, car il «incite les employés à se comporter 

de manière à maximiser leurs chances de produire les résultats souhaités par les organisations» 

(p 26) τ sans la supervision de la hiérarchie. 

Le second type de SCG est consacré au contrôle dΩaction. Ce contrôle «est la forme la plus 

directe de contrôle de gestion parce quΩil implique de prendre des mesures pour sΩassurer que 

les employés agissent dans le meilleur intérêt de lΩorganisation en mettant leurs actions eux-

mêmes au centre du contrôle» (p 67). Le contrôle dΩaction peut avoir différentes formes, telles 

que les contraintes comportementales, les avis de préaction, la responsabilité de lΩaction ou la 

redondance. Toutes ces alternatives abordent à un certain degré les différents problèmes de 

contrôle. Les deux derniers types de contrôle sont le contrôle personnel et culturel. Ces deux 

types sont fortement liés parce que le contrôle culturel est une forme accumulée de contrôle 

du personnel. Le contrôle du personnel est basé sur les tendances naturelles des employés à se 

contrôler ou se motiver (p 74). Le contrôle culturel est conçu pour encourager le suivi mutuel, 
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une forme puissante de pression de groupe sur les individus qui sΩécartent des normes et des 

valeurs du groupe (p 77).  

 

Après lΩintroduction des différents types de SCG, Merchant et Van der Stede (2003) expliquent 

que chaque type peut être utilisé de manière contiguë ou distante. La tâche principale des SCG 

est dΩinfluencer les comportements afin dΩŀǳƎƳŜƴǘŜǊ ƭŀ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘŞ ŘΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ 

lΩorganisation et que les objectifs ne doivent pas être spécifiquement quantifiables ou 

ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΣ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ ƴŜ ǎƻient plus à envisager dans une perspective déterministe. Ce bénéfice 

peut définir lΩétanchéité de contrôle dΩun SCG, car «un SCG plus serré devrait donner un degré 

élevé de certitude que les employés agiraient comme lΩorganisation souhaite» (2003, p 124).  

 
Comparaison des cadres : [Ŝǎ ŎŀŘǊŜǎ ǇǊŞŎƛǘŞǎ ŜƴƎƭƻōŜƴǘ ǳƴŜ ǾŀǊƛŞǘŞ ŘΩŀǎǇŜŎǘǎ Ŝǘ ŘŜ Ǉƻƛƴǘǎ ŘŜ 

vue différents, car ils ont été développés par différents chercheurs et à différents points dans le 

temps. Néanmoins, nous allons mettre en évidence certaines connexions et différences entre 

ces cadres. Tout dΩabord, il est intéressant de noter que le cadre de Simons (1995), la 

distinction entre les systèmes de contrôle diagnostic et interactif se rapporte à la manière dont 

certains systèmes de contrôle sont utilisés par les cadres supérieurs. En dΩautres termes, 

Simons fait valoir quΩun SCG spécifique peut être utilisé soit de façon diagnostic ou interactive. 

Ainsi, le cadre de Simons ne prévoit pas suffisamment une large conceptualisation en matière 

de divers dispositifs de contrôle de gestion et de systèmes. Ce cadre semble être mieux adapté 

pour les études en SCG portant sur ƭŀ ŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ Ŝǘ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ 

stratégies.  

 

Le cadre de Ferreira et Otley (2009) fournit un outil descriptif qui supporte une «perspective 

plus large du rôle du contrôle dans la gestion de la performance organisationnelle» (Ferreira et 

Otley 2009, p. 266). Par conséquent, ils essayent de séparer leur propre travail des approches 

plus traditionnelles de contrôle de lΩorganisation telle que Anthony (1965) et de répondre aux 

critiques (par exemple, Collier 2005) de lΩaccent mis par Otley sur les contrôles formels, mais ils 

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

conséquent, lΩinfluence limitée où ils peuvent accéder à ces facteurs via leur SCG. 

 

Malmi et Brown (2008) envisagent la planification comme un type séparé de contrôle de 

gestion (ainsi que la budgétisation) et non pas comme un sous-type de contrôles des résultats 

financiers. En effet, ils incluent la planification stratégique et opérationnelle dans les contrôles 

de gestion tant quΩelle est efficace pour diriger le travail des employés. Ceci est contraire à 

Fisher (1998) qui affirme que le contrôle est séparable de lΩaspect de la planification. Simons 

(1995), à son tour, a fait valoir que la planification stratégique ne peut jamais être un système 

ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛŦΣ ŎŀǊ ŜƭƭŜ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ ǎǳǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ 

inhérente aux systèmes de contrôle diagnostic. Deuxièmement, Malmi et Brown (2008) 

proposent une conceptualisation plus large des contrôles administratifs disponibles aux 

managers, y compris la structure organisationnelle, qui a souvent été considérée comme une 

variable contingente dans les recherches en SCG. Troisièmement, les cadres typologiques 

semblent classer les systèmes de contrôle de nature équivalente sous différents groupes de 

contrôles. Plus précisément, alors que Merchant et Van der Stede (2003) considèrent les 

contrôles du personnel (sélection et placement, formation, ainsi que la conception de lΩemploi 

et la fourniture des ressources nécessaires) comme un groupe distinct de contrôles, Malmi et 

Brown (2008) ont inclus la sélection dans les contrôles culturels, le placement et la conception 

de lΩemploi dans les contrôles administratifs et la formation dans les deux contrôles culturels et 

administratifs en fonction du but de la formation. Cependant, la fourniture des ressources 

nécessaires ne serait pas classée comme un SCG, car elle est simplement une condition 

préalable pour un travail correct et ne dirige pas le comportement des employés (Malmi et 

Brown, 2008). En ce qui concerne la typologie de Malmi et Brown (2008), il est important de 

garder à lΩesprit que la typologie en tant que telle nΩŀ Ǉŀǎ ƭŀ ǊŞǇǳǘŀǘƛƻƴ ŘΩşǘǊŜ ǳƴ ŎŀŘǊŜ 

généralement accepté. La force du cadre réside dans lΩampleur des contrôles inclus dans le SCG. 

Le tableau ci-ŘŜǎǎƻǳǎ ǊŞǎǳƳŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŎŀŘǊŜǎ ŘŜ {/D ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŎƛǘŞǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜΦ 
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Tableau T1 : Les cadres des systèmes de contrôle de gestion 

 
[ŀ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ŘŜ aŀƭƳƛ ϧ .Ǌƻǿƴ ƴƻǳǎ ŦƻǳǊƴƛǘ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ǎƻǳǎ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜǎ ǇŀŎƪŀƎŜǎ ŘŜ {/D ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŞǘǳŘƛŞǎ ŘΩǳƴŜ 
ƳŀƴƛŝǊŜ Ǉƭǳǎ ƎƭƻōŀƭŜΦ 9ƴ ƻǳǘǊŜΣ ƭŀ ƳŀƴƛŝǊŜ Řƻƴǘ aŀƭƳƛ Ŝǘ .Ǌƻǿƴ ƻƴǘ ƛƭƭǳǎǘǊŞ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 
indifférente. Les contrôles cultuǊŜƭǎ ŀǳ ǎƻƳƳŜǘ ƛƴŘƛǉǳŜƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ŎŜƴǎŞǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ŘŜ ƭŀǊƎŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ 
ƛƴƎŞƴƛŜǳȄ Ŝǘ ƭŜƴǘǎ Ł ŎƘŀƴƎŜǊ ŜǘΣ ǇŀǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘΣ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜƴǘ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŎƻƴǘŜȄǘǳŜƭ ǇƻǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎΦ [ŀ 
planification, les contrôles cybernétiques ainsi que les récompenses et rémunérations, sont sans doute étroitement 
liés dans la pratique et, par conséquent, sont présentés dans un ordre séquentiel de gauche à droite. Enfin, les 
contrôles administratifs à la base créent la structure dans laquelle la planification, le contrôle cybernétique, ainsi 
que les récompenses et rémunérations sont exercés. 

 
2.1.5 Typologies des mécanismes de contrôle 
 
La compréhension de la diversité des modes de contrôle exige que les organisations soient 

ŞǘǳŘƛŞŜǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŀǊǊŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƳǳƭǘƛŘƛƳŜƴǎƛƻƴƴŜƭǎ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ όaŜȅŜǊ Ŝǘ ŀƭΣ 

1993 ; Gerdin and Greve, 2004). L'hypothèse centrale qui sous-tend cette approche est qu'il 

existe une forte propension à ce que ces éléments se regroupent systématiquement, avec un 

enchaînement ŘŜ ǇŞǊƛƻŘŜǎ ŘΩŞǉǳƛƭƛōǊŜΣ ŘŜ ǊŜǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ŘŜ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴŎŜΣ ŜƴǘǊŜŎƻǳǇŞŜǎ ǇŀǊ ŘŜǎ 

révolutions et bouleversements pendant lesquels se redéfiƴƛǎǎŜƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴ ƴƻǳǾŜƭ 

équilibre et ŦƻǊƳŀƴǘ ŀƛƴǎƛ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ŘƛǎŎǊŜǘ ŘΩŀǊǊŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ǘŜƳǇƻǊŜƭƭŜƳŜƴǘ ǎǘŀōƭŜǎ (Gersick, 

1991). Cette tendance provient à la fois de forces externes et internes. Les forces externes, 

ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ Ŏoncurrence (Hannan et Freeman, 1989), limitent le nombre de 

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

volontairement des arrangements qui ont une logique cohérente (Child, 1972). Cela implique 

que les organisations ne sont pas classifiées selon des traits structurels et contextuels, mais 
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auront tendance à se co-localiser autour de groupes reconnaissables empiriquement 

identifiables (Sanchez, 1993).  

 

On prévoit que les organisations préservent une cohérence interne même au détriment de 

ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Ł ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΦ 5Ŝǎ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ǇƻƴŎǘǳŜƭƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ 

détruire les complémentarités existantes entre les éléments (Miller, 1996). Tous les éléments 

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

manière lâche à la configuration peuvent être plus facilement adaptés aux changements 

contextuels (Grabner and Moers, 2013). Ainsi, ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜ ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ 

est composée des valeurs et croyances, de la stratégie, de la répartition du pouvoir 

hiérarchique, de la gouvernance et de la nature et du type des systèmes de contrôle, continue 

de faire face activement aux changements qui menacent sa cohérence interne (Tushman et 

Romanelli, мфурύΦ [ΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŀŦŦƛǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǉǳŜ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ŘΩǳƴ 

ŞƭŞƳŜƴǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΣ ǎŜǊƻƴǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ Ł 

ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ŎŜǘ ŞƭŞƳŜƴǘ ǎŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜΦ Lƭ Ŝst donc 

indispensable de comprendre comment les mécanismes de contrôle se combinent pour 

expliquer convenablement la diversité des organisations rencontrées dans la pratique. 

 

La compréhension de la combinaison des mécanismes de contrôle résulte habituellement des 

typologies organisationnelles. Ces typologies décrivent des configurations théoriquement 

ŎƻƘŞǊŜƴǘŜǎ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƴƧƻƴŎǘǳǊŜǎ ŎƻƴǘŜȄǘǳŜƭƭŜǎΦ [ΩǳƴŜ ŘŜǎ ǇǊŜƳƛŝǊŜǎ 

études à examiner ces éléments est celle de Burns et Stalker (1961) qui avancent ƭΩƛŘŞŜ ǎŜƭƻƴ 

laquelle différentes configurations organisationnelles seraient plus ou moins efficaces selon les 

exigences de leur mise en action. Ils confrontent deux modèles organisationnels : le modèle 

mécanique et le modèle organique. Ils précisent que compte tenu des modifications de 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŀǳǊƻƴǘ ōŜǎƻƛƴ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ 

répartition du travail, de normalisation et de coordination bien spécifiques. Le design 

mécanique caractérisé par un contrôle hiérarchique étendu et une structure formelle et 

verticale serait plus adéquat dans un environnement stable. Le design organique, caractérisé 
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ǇŀǊ ǳƴŜ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜΣ ǳƴŜ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ōŀǎŞŜ ǎǳǊ ƭŜǎ 

compétences des acteurs et une coordination latérale (plutôt que verticale) serait plus adéquat 

dans un environnement dynamique et incertain. Le travail le plus influent sur les configurations 

organisationnelles est sans doute celui de Mintzberg (1989) qui décrit sept configurations : la 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǎƛƳǇƭŜΣ ƭŀ ōǳǊŜŀǳŎǊŀǘƛŜ ƳŞŎŀƴƛǎǘŜΣ ƭΩŀŘƘƻŎǊŀǘƛŜΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƳƛǎǎƛƻƴƴŀƛǊŜΣ ƭŀ 

bureaucratie professionnelle, la structure divisionnelle Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜΦ /ƘŀŎǳƴŜ ŘŜ 

ces configurations est associée à des conditions environnementales et technologiques 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎΣ Ŝǘ Ł ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭΩŃƎŜ Ŝǘ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜΦ .ƛŜƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻŦŦǊŜƴǘ ŘŜ 

ǊƛŎƘŜǎ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴǎΣ ŎŜǎ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƴǘ ǇŜǳ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜ ŘŜǎƛƎƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

mécanismes de contǊƾƭŜ ǾŀǊƛŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΦ Lƭ ŜȄƛǎǘŜ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ 

nombre de typologies qui traitent plus spécifiquement des structures de contrôle. Bruns et 

Waterhouse (1975) et Merchant (1981) décrivent deux approches de contrôle, administratif et 

ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴƴŜƭΣ ŀǾŜŎ ǳƴ ŦƻŎǳǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ ǎǳǊ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜΦ [Ŝ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Ŝǎǘ 

ƧǳǎǘƛŦƛŞ Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΣ ŀǾŜŎ 

des entreprises plus grandes, plus diversifiées et technologiquement complexes exigeant une 

approche de contrôle administratif.  

 

Hopwood (1976) et Ouchi (1979) ont été parmi les premiers à envisager les processus de 

ǎƻŎƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ ŀǇǇŜƭŞ ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎƻŎƛŀƭ Ŝǘ 

contrôle des clans. Cependant, ils ont été décrits comme des contrôles informels, évoluant sans 

ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŜȄǇƭƛŎƛǘŜ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ Řǳ ǎƻƳƳŜǘ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 9ƴ ƻǳǘǊŜΣ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ 

Hopwood (1976) décrit un type de contrôle internalisé par les employés (self-control), qui 

ǇŜǊƳŜǘ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ ŘΩşǘǊŜ ŜŦŦƛŎŀŎŜ ; ce dernier réunissant à la 

Ŧƻƛǎ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩhǳŎƘƛ όмфтфύΣ ŎŜǎ 

deux types de contrôle peuvent être mis en ǆǳǾǊŜ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ōǳǊŜŀǳŎǊŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ Řǳ 

marché.  
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Le cadre de Specklé (2001) repose sur la théorie économique des coûts de transaction pour 

expliquer le choix de la structure de contrôle. Specklé présente neuf types, dont cinq se 

rapporte aux formes de contrôle 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 contrôle coercitif 

ζvise à forcer la conformité réticente et à extraire des efforts récalcitrants» (Adler et Borys, 

1996, p. 69). Le contrôle habilitant contient en plus des métaroutines ou métastructures 

ƛƴŘƛǊŜŎǘŜǎ ƎŞƴŞǊŀƴǘ ŘŜǎ ζprocédures qui facilitent les réponses aux contingences réelles du 

travail » en fouǊƴƛǎǎŀƴǘ ŀǳȄ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ǳƴŜ ǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳΩƛƭǎ ǊŞƎǳƭŜƴǘ Ŝǘ Ŝƴ 

codifiant les meilleures pratiques de routines (Jørgensen et Messner 2010).  

 

[Ŝǎ ǘǊƻƛǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ /ŀǊŘƛƴŀƭ όнллмύ ŀǳƎƳŜƴǘŜƴǘ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ [Ŝǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭϥŞǘǳŘŜ 

de Bonner (2002) montrent, entre autres, qu'il existe une relation négative entre le contrôle 

des processus et la performance, aucune relation entre le contrôle par les résultats et la 

performance, mais une influence positive sur la performance lorsque le contrôle interactif a été 

installé au début du projet. Westling (2002) s'intéresse à l'importance des rencontres 

individuelles et formelles face au développement de produits complexes. Pour cet auteur, les 

réunions informelles facilitent la perception de problèmes complexes et ambigus. Il conteste la 

distinction dichotomique entre les types de contrôle formels et informels en illustrant comment 

les réunions peuvent être identifiées selon un continuum qui varie selon le degré de discipline 

attendu d'un individu participant. Alvesson et Kärreman (2004, p.426) ont développé le concept 

Řǳ ζ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎƻŎƛƻ-ƛŘŞƻƭƻƎƛǉǳŜ η ŘŞŦƛƴƛ ŎƻƳƳŜ ζdes efforts pour persuader les gens de 

ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ł ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ƴƻǊƳŜǎ Ŝǘ ƛŘŞŜǎ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ōƻƴΣ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘΣ ƭƻǳŀōƭŜΣ ŜǘŎΦ Ŝƴ 

termes de vie professionnelle et organisationnelleηΦ /Ŝ ŎƻƴŎŜǇǘ Ŝǎǘ ōŀǎŞ ǎǳǊ ƭΩƛŘŞŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

de clans, mais étant introduit et initié par la direction, ŎΩŜǎǘ ǳƴ ǘȅǇŜ ŦƻǊƳŜƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ 

 

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

ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝǘ Řƻƛǘ ŦŀƛǊŜ ŦŀŎŜ Ł ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘŀƭŜ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 
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financier, pour faire face à la complexité environnementale, est choisie dans des situations de 

pression interne pour le changement organisationnel. Pour Smets (2016), aucun mode de 

contrôle formel ne supporte de la même manière la coordination et l'intégration des équipes. 

Le contrôle input permet l'intégration mais limite la coordination. Le contrôle par les processus 

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

négativement l'intégration. Le tableau ci-dessous résume les différentes typologies des 

mécanismes de contrôle retrouvées dans la littérature. 

 

Auteurs Typologies des mécanismes de contrôle proposées 

Burns 
et Stalker 

(1961) 

- Contrôle mécaniste : Autorité  centralisée, beaucoup de  règles et procédures,  division précise du 
travail,  utilisation  très étendue de techniques de management,  contrôle formel et impersonnel,  
environnement stable et prévisible 
- Contrôle organique : Autorité  décentralisée, peu de  règles et procédures,  division floue du travail,  
utilisation  peu étendue de techniques de management,  contrôle informel et personnalisé,  
environnement  dynamique et incertain 

Anthony 
(1965, 1993) 

- Contrôle stratégique : choix des objectifs stratégiques 
- Contrôle de gestion : ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ όŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎύ 
- Contrôle des tâches : exécution des actions 

Hopwood 
(1974) 

- Contrôles administratifs : règles et procédures, recrutements, formation, sanctions-récompenses, 
canaux de communication, etc. 
- Contrôles sociaux : influence réciproque des uns sur les autres 
- Autocontrôles : auto fixation d'objectifs, motivation, volonté de s'accomplir 

Bruns et 
Waterhouse 

(1975) 

- Contrôle administratif : Autorité décentralisée,  coordination verticale,  règles et procédures 
standardisées et formalisées,  systèmes  détaillés de planification et de budgétisation,  entreprises 
grandes et diverses, technologie complexe  
- Contrôle interpersonnel : Autorité centralisée,  coordination  par supervision personnelle directe,   
peu de formalisation,  systèmes   rudimentaires de planification et de budgétisation,   petites 
entreprises, technologie simple 

Ouchi 
(1979, 1980) 

- Contrôle par les mécanismes du marché, par la bureaucratie et par le clan  

Merchant 
(1982,1985) 

- Contrôle des résultats, des actions et du personnel  

Mintzberg 
(1982,1990) 

- Contrôle par ajustement mutuel (organisation jeune, travail complexe, environnement instable) 
- Contrôle par supervision directe (organisation jeune et de petite taille, travail simple, environnement 
simple et dynamique) 
- Contrôle par standardisation des procédés de travail (organisation âgée et de grande taille, 
environnement simple et stable) 
- Contrôle par standardisation des résultats (organisation âgée et de grande taille, marchés diversifiés) 
- Contrôle par standardisation des qualifications et du savoir (travail complexe, décentralisation et 
spécialisation, procédés complexes, environnement stable) 
- Contrôle par standardisation des normes et des règles de comportements (petites unités souples et 
décentralisées soumises à de puissants contrôles normatifs) 

Flamholtz, 
Das 

et Tsui (1985) 

- Contrôle par planification : forme ex-ante du contrôle 
- Contrôle par mesure : forme ex-post de contrôle dans sa fonction d'information et forme ex-ante 
dans sa fonction de focalisation de l'attention et d'alimentation de processus de type feed-forward  
- Contrôle par feedback : forme ex-post du contrôle, permet l'action corrective et la motivation des 
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employés 

Speklé (2001) 

- Contrôle par les résultats : Structure hiérarchique, responsabilité individuelle forte, cibles 
prédéterminées, récompenses basées sur la performance, incertitude faible, forte mesure des résultats 
- /ƻƴǘǊƾƭŜ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴ : Structure hiérarchique, suivi détaillé et supervision, comportements 
normalisés, règles et procédures codifiées, incertitude faible, forte programmations des tâches 
- Contrôle exploratoire : Ajustement mutuel, contrôle formel faible, partage d'informations étendu par 
communication ouverte, récompenses basées sur des normes émergentes, incertitude élevée 

Cardinal 
(2001) 

Contrôle par input, contrôle par les résultats, contrôle par le comportement 

Bonner 
(2002) 

Contrôle formel, contrôle par processus, contrôle par les résultats, contrôle interactif  

Westling 
(2002) 

Contrôle formel, contrôle informel 

Li (2005) Contrôle par la stratégie, contrôle financier 

Chenhall 
(2011) 

Contrôle formel, contrôle informel 

Merchant and 
Van der Stede 

(2012) 
Contrôle par les résultats, par les actions, personnel et culturel 

Smets (2016) Contrôle par input, contrôle par les résultats, contrôle par les processus 

 
Tableau T2 : Les différentes typologies des mécanismes de contrôle de gestion 

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

ont émergé à partir des années 1970. Ces recherches concernaient, en premier lieu, les 

spécificités des multinationales à travers leurs structures, leurs modes de coordination et de 

ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ŀ ǎƻǳƭŜǾŞ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘΩƻǊŘǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Řƻƴǘ ƭŀ ŎŀǇŀŎité du siège 

Ł ŎƻƻǊŘƻƴƴŜǊ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ǎŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ Ł ƭΩŞǘǊŀƴƎŜǊΦ /ŜǘǘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŀ ǎǳǎŎƛǘŞ 

ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊǎ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΣ Ł ƭΩƛƴǎǘŀǊ ŘŜ DƻƻƭŘ Ŝǘ /ŀƳǇōŜƭƭ 

(1987), Martinez et Jarillo (1989), Luo et al, (2001), Yan et Gray (2001), Child et Yan (2003), 

Jaussaud et Schaaper (2006), ou encore Schaaper qui a signalé que les pratiques en matière de 

contrôle des coentreprises internationales sont parmi les causes principales de leurs succès ou 

échecs (Schaaper, 2005). 

 

Les travaux de Goold et Campbell (1987) ont identifié 3 dimensions principales permettant au 

ǎƛŝƎŜ ŘΩŜȄŜǊŎŜǊ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ : la définition des objectifs en précisant leurs caractères quantitatif 

ou qualitatif, financier ou opérationnel ; le suivi des résultats en définissant la procédure de 

ǊŜƳƻƴǘŞŜ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǉǳƛ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ƭŜ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ Ŝǘ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜƳŜƴǘ ƭŜǎ 

pressions et incitations à travers la politique de rémunération et de promotion sur des critères 
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objectifs et/ou subjectifs. Leur ǘŀȄƻƴƻƳƛŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ōǊƛǘŀƴƴƛǉǳŜǎ ŀ ǊŞǾŞƭŞ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ 

trois types de contrôle pratiqués par le siège : planification stratégique, contrôle stratégique et 

contrôle financier.  

 

Les sièges qui suivent le type « planification stratégique η ǎΩƛƳǇƭƛquent dans la définition des 

ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŎƻƴŦǊƻƴǘŞǎ Ł ŘŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎΣ ǊƛǎǉǳŞǎ Ŝǘ 

engageant le groupe à long terme. La planification stratégique, ainsi que les décisions 

ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ǎƻƴǘ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǊŜǎǎƻǊǘǎ et sont ainsi impliqués très en amont des projets. Les 

objectifs portent sur des indicateurs qualitatifs et financiers tandis que les incitations sont 

ǘǊƛōǳǘŀƛǊŜǎ Řǳ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘŜ ǘƻǳǘ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ Ŝǘ ƴƻƴ Ǉŀǎ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘΣ ŘŜ ŎŜƭǳƛ Řǳ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ  

Pour les sièges de type « contrôle stratégique », nous assistons à une décentralisation de la 

ŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ [ΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǾŀƭƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

plans stratégiques demeurent du ressort du siège qui intervient pour induire certaines 

ǊŜŎƻƳƳŀƴŘŀǘƛƻƴǎ ŀŦƛƴ ŘΩŀƛŘŜǊ ƭŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎΦ ! ŎŜǘ ŞƎŀǊŘΣ ƭŜ ǎƛŝƎŜ ǎŜ ŦƻƴŘŜ ǎǳǊ ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ǎǳǊ ƭŀ ōǳŘƎŞǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴǎ 

développées par les unités. Le contrôle suit un équilibre entre les objectifs financiers et les 

ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎΦ [Ŝǎ ƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴǎΣ ŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǇǊƻƳƻǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ǘǊƛōǳǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ 

ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛȄŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ŘŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ŘƻƛǾŜƴǘΣ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ǎΩƛƴǾŜǎǘƛǊ Řŀƴǎ ƭŜ 

développement de leurs activités avant celles du groupe. Ce style est un équilibre entre les 

deux autres. 

Les sièges de type « contrôle financier » procèdent à une décentralisation totale au niveau des 

ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜƴǘ ƭŀ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ Ł ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜ ŘŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜments peu 

risqués, ayant des retours sur investissements rapides. Les filiales agissent comme étant 

indépendantes et sont appelées à développer leurs plans en fonction des standards définis par 

le siège, notamment la performance financière. Les résultats financiers sont surveillés a 

posteriori par le siège, avec une pression continue sur les filiales qui ne sont pas en ligne avec 

ƭŜǳǊǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΦ [Ŝǎ ƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜǎ ŘŞǇŜƴŘŜƴǘ Řǳ ǊŜǎǇŜŎǘ 

des budgets tandis que les sanctions se traduisent, en général, par le remplacement des 
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ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎΦ /Ŝǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜƴǘ ŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǳƴƛǘŞǎ Ŝǘ ƭŜ 

ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ Ŝƴ ǇǊƛƻǊƛǘŞ ǎǳǊ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊΦ 

 

En résuméΣ ŎŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ǎŜ ŦƻƴŘŜƴǘ ŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǇŀǊ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ Ŝǘ 

de la planification stratégique. Ils font donc abstraction des mécanismes informels qui peuvent 

lier le centre et les unités. De plus, ces approches portent uniquement sur les relations entre le 

ŎŜƴǘǊŜ Ŝǘ ǎŜǎ ŘƛǾƛǎƛƻƴǎ ƻǊƎŀƴƛǎŞŜǎ ǇŀǊ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎΦ  

 

[ΩƛƴǾŜƴǘŀƛǊŜ ǊŞŀƭƛǎŞ ǇŀǊ aŀǊǘƛƴŜȊ Ŝǘ WŀǊƛƭƭƻ όмфуфύΣ ŘŜǎ ŞǘǳŘŜǎ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜǎ ƳŜƴŞŜǎ ŜƴǘǊŜ мфро Ŝǘ 

1988, regroupe les recherches sur les modalités de contrôle pratiquées par les sièges pour 

surveiller leurs filiales en trois courants : le premier courant inclue la formalisation, la 

planification et étudie les modalités de contrôle par les résultats (output control) et le contrôle 

comportemental (behavior control). Le second courant étudie la centralisation de la décision et 

le contrôle bureaucratique (bureaucratic control) par standardisation, procédures écrites, 

reporting, etc. Ces deux premiers courants se concentrent clairement sur les mécanismes 

formels de cƻƴǘǊƾƭŜΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭŜ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ŎƻǳǊŀƴǘΣ Ǉƭǳǎ ǊŞŎŜƴǘΣ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ ŀǳȄ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ 

contrôle plus informels, comme les relations latérales entre cadres, les mécanismes intégratifs, 

la socialisation, la communication informelle ou encore les systèmes de rémunération et 

ŘΩƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴ Ł ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜ όcontrôle par la socialisation et les réseaux).  

 

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

par les supérieurs hiérarchiques vis-à-vis de leurs subordonnés. Les informations nécessaires à 

ƭΩŀŎŎƻƳǇƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǎƻƴǘ ƳŜƴǘƛƻƴƴŞŜǎ ǎƻƛǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊƻŎŞdures et règles, soit à 

travers les normes prédéfinies. Ces règles 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 compaǊŜǊ ŎŜǘǘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀǳȄ ƴƻǊƳŜǎ ŀŦƛƴ ŘΩŜƴ ŜǎǘƛƳŜǊ 

ƭŀ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀǇǇƭƛǉǳŜǊ ŘŜǎ ƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴǎ κǎŀƴŎǘƛƻƴǎΦ Dans le contrôle par le comportement, 

nous distinguons le contrôle personnel direct (en liaison avec la supervision directe de 



 

38 
 

Mintzberg, 1982) et le contrôle impersonnel bureaucratique (en liaison avec la standardisation 

des procédés de travail de Mintzberg, 1982).  

 

Le contrôle culturel se base sur des mécanismes informels et explicites et est lié au principe de 

culture organisationnelle, qui signƛŦƛŜ ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ 

ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όWŀŜƎŜǊΣ мфуоύΦ WŀŜƎŜǊ όмфуоύ ǇǊŞŎƛǎŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜ Řŀƴǎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ  ƭŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ƳŀƛƴǘƛŜƴƴŜƴǘ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ 

multinationale, dans les différents pays hôtes dans lesquels elles sont installées. Ceci se traduit 

ǇŀǊ ƭΩŜƴǾƻƛ ŘŜǎ ŜȄǇŀǘǊƛŞǎΣ ƭŀ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŀ ƭŀƴƎǳŜ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ 

programme intensif de socialisation. La surveillance dans le contrôle culturel se produit à 

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

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

ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘǳǊŀƴǘ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜΦ [Ωǳǘƛƭƛǎŀtion du contrôle culturel par la 

multinationale a été, également, identifiée par Jaussaud et Schaaper (2006), qui ont développé 

un modèle multidimensionnel de contrôle à quatre dimensions : le contrôle contractuel 

(participation dans le capital de filiale), le contrôle par le biais des ressources humaines 

envoyées via le siège, le contrôle à travers la structure organisationnelle (réunions du conseil 

ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴΣ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎΣΦΦύ Ŝǘ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘΣ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŜȄŜǊŎŞ ǇŀǊ ƭŀ ǎƻŎƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ 

formation des dƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ƭƻŎŀǳȄ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ƘƾǘŜǎ Ŝǘ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ 

du siège.  

 

[Ŝ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǇŀǊ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜ 

contrôle comportemental permet de contrôler individuellement les managers. Ouchi (1977) 

affirme que les systèmes de contrôle se basent, essentiellement, sur la surveillance et 

ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩǳƴ ƻǳ ōƛŜƴ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎΦ tŀǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘΣ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎŜ ǘǊŀŘǳƛǎŜƴǘ 

par la rémunération des résultats. Le processus de transformation des inputs en outputs ne doit 

pas nécessairement être connu. En revanche, des mesures des résultats désirés doivent être 

ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎΦ Lƭ Ŝƴ ŘŞŎƻǳƭŜ ǉǳŜ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭƛŞŜ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ł 

leurs résultats individuels : « En contrôlant le travail des gens et des technologies, il y a 
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seulement deux phénomènes qui peuvent être observés, contrôlés et comptabilisés : le 

comportement et le résultat dégagé par ce comportement » (Ouchi, 1977). Par ailleurs, Chung, 

Gibbons et Schoch (2000) affirment que les multinationales peuvent adopter un contrôle par 

les résultats, prenant la forme de systèmes de reporting, dans le cas où la filiale mettrait un 

ensemble de données à la disposition de la société-ƳŝǊŜΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ōǳǘ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭŀ performance 

Řǳ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘ ŘŜ ƭŀ ŦƛƭƛŀƭŜΣ ŘŜǎ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜǎ ǎƻƴǘ ŀǘǘǊƛōǳŞŜǎ ǇƻǳǊ ŎƻǳǊƻƴƴŜǊ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ 

objectifs.  

 
2.2. Théorie du couplage lâche 
 
2.2.1 Introduction 
 
La notion de contrôle au sein des organisations, explicitement mentionnée au début des 

travaux de Taylor (1911) et Fayol (1916), avait été un sujet négligé jusquΩà la fin des années 80, 

lorsque les demandes antérieures faites par plusieurs auteurs (Koontz, 1968 ; Giglioni & 

Bedeian, 1974; Otley et Berry, 1980; Eisenhardt, 1985) semblaient avoir un impact dans la 

communauté de recherche à travers de multiples discussions. Malgré lΩabondance des 

publications ultérieures, le manque de clarté dans les concepts centraux de contrôle de gestion 

ainsi que ses limites a été déclaré à plusieurs reprises (Fisher, 1995; Otley, 2003; Malmi & 

Brown, 2008). Cette situation représente un problème primordial pour la théorie du contrôle de 

gestion elle-même, puisque son développement exige que chercheurs et praticiens parlent le 

même langage.  

 
LΩune des premières approches théoriques était celle des principes de gestion (Koontz 1980), 

Řƻƴǘ ƭΩattention a diminué au fil du temps. Depuis son émergence, lΩapproche cybernétique de 

contrôle reste une contribution importante et riche. LΩidée de base de lΩapproche cybernétique 

était celle dΩun contrôle en boucle fermée; cette notion a été rapidement abandonnée au 

ǇǊƻŦƛǘ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŘŜ ƴŀǘǳǊŜ Ǉƭǳǎ homéostatique (Beer, 1966). Les contributions ultérieures ont 

également critiqué cette approche en raison de sa simplicité et son incapacité à saisir la 

complexité des systèmes de niveau élevé comme ceux dΩune organisation (Hofstede, 1978; 

Otley & Berry, 1980). Néanmoins, la plupart des cadres actuellement utilisés sont partiellement 
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basés sur la logique cybernétique (Otley & Berry, 1980; Flamholtz et al, 1985). LΩapproche par 

la théorie de lΩagence (Jensen et Meckling, 1994) introduit la notion de lΩefficacité du processus 

de contrôle, en essayant de minimiser les coûts dΩagence. Cette approche conduit 

généralement à un design simpliste et lΩutilisation dΩoutils de contrôle, principalement grâce à 

des incitations explicites à base monétaire (Merchant & Simons, 1986). Cette théorie a reçu une 

forte objection dΩavoir un impact négatif sur le comportement organisationnel (Mintzberg, 

Simons & Basu, 2002; Ghoshal, 2005). La théorie des coûts de transaction a été également 

appliquée au contrôle de gestion conduisant à des concepts et des cadres proposés par Ouchi 

(1979, 1980). LΩapproche psychologique se concentre sur lΩindividu et son comportement dans 

le cadre dΩune organisation. Ce domaine de recherche a apporté des contributions, allant des 

cadres généraux de comportement (March & Simon, 1958) aux relations spécifiques entre les 

outils de contrôle ou les caractéristiques de contrôle et certains comportements individuels 

(Likert, 1967). Ce pluralisme ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ǎΩŜǎǘ ŀǾŞǊŞ ǇƻǎƛǘƛŦ en empruntant de nouvelles 

perspectives dΩautres domaines (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2012). Toutefois, des 

différences pertinentes dans les études portant sur les problèmes organisationnels ont été 

trouvées; certaines recherches ne sont ni comparables ni complémentaires ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝǘ 

cela apporte une sorte de confusion étant donné que les concepts de base ne sont pas toujours 

efficacement spécifiés. 

 
En dépit des différences incombées aux variables de contingence, la nature contingente du 

contrôle de gestion est aujourdΩhui reconnue par presque tous les chercheurs et soutenue par 

plusieurs études (Govindarajan & Fisher, 1990; Archer & Otley, 1991; Fisher, 1998), 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŎƻƴǎŀŎǊŞǎ Ł ƭΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŀǳȄ ŀŎǘŜǳǊǎ όBollecker et al, 

2009). Tel est le cas, par exemple, de la culture ou de la structure organisationnelle, puisque 

certains auteurs incluent ces concepts comme des mécanismes de contrôle (Otley, 1980; 

Malmi & Brown, 2008), tandis que dΩautres les considèrent comme des variables contingentes 

(Flamholtz et al, 1985). /ŜǘǘŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ ǎŜ ŦƻƴŘŜ ǎǳǊ ƭŜ Ǉƻǎǘǳƭŀǘ ǉǳΩƛƭ ƴΩŜȄƛste 

pas de système de contrôle de gestion universel ou identique (Chenhall, 2003). Pour une 

organisation donnée, elle indique les caractéristiques spécifiques de la structure du système de 

contrôle mis en cohérence avec les facteurs environnementaux, stratégiques et 
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organisationnels. tƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘΣ ŎŜ ŎƻǳǊŀƴǘ ŘŜ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŜȄŜƳǇǘ ŘŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜǎΦ Une 

des critiques majeures qui peut être faite à la théorie de la contingence repose sur un de ses 

postulats majeurs à savoir le déterminisme. Ce penchant mécanique et déterministe (Bouquin, 

мффпύ ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ƭΩŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ qui ne prend pas en compte le caractère 

« construitη ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŞǇŜƴŘŜƴǘ ŀǳǎǎƛ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎΣ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŎǊƻȅŀƴŎŜǎ ŘŜ 

ŘŞŎƛŘŜǳǊǎΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ŘŜ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ό5esreumaux, 1998). 

 

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

au caractère ambigu des propositions théoriques faites par les théoriciens de la contingence. La 

multiplication des variables testées et le manque de clarté des termes utilisés font dire que la 

ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ Ǉƭǳǎ Ł ǳƴŜ ƳŞǘŀǘƘŞƻǊƛŜ ǉǳΩŁ ǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ Ŝƴ ŎŜ ǎŜƴǎ ǉǳΩƛƭ 

ǎΩŀƎƛǘ Ǉƭǳǘƾǘ ŘΩǳƴŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǉǳƛ ǎǳƎƎŝǊŜ ŎƻƳƳŜƴǘ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ŘŜǾǊŀƛǘ şǘǊŜ 

conceptualisé (Schoonhoven, 1981). 

 

5ΩŀǳǘǊŜǎ ŎǊƛǘƛǉǳŜǎ ǊŜƭŜǾŞŜǎ Ł ƭΩŜƴŎƻƴǘǊŜ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ ǇƻƛƴǘŜƴǘ ƭŀ ŦŀƛōƭŜǎǎŜ 

méthodologique des études menées dans ce cadre théorique. Les variables de contingence sont 

ǇŀǊŦƻƛǎ Ƴŀƭ ŘŞŦƛƴƛŜǎΣ ǾŀǊƛŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ et rendant difficile toute comparaison, et les 

méthodologies de recherche inappropriées (Otley, 1980Τ Chapman, 1997 Τ Hartmann et Moers, 

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

García Lara et al, 2007Τ Larcker et Rusticus, 2010Τ Tucker, 2011 Τ Lennox et al, 2012) sont 

ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ ŘŜ ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ 

ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜΦ [ŜǳǊǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ şǘǊŜ ōƛŀƛǎŞǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴŘƻƎŞƴŞƛǘŞ ŘŜ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ que les 

auteurs ont supposées exogènes.  

 
aŀƭƎǊŞ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŀǾŜŎ ǳƴŜ 

adéquation correcte entre les différentes variables et les éléments du package, les relations 

entre les éléments à lΩintérieur du package des SCG et avec les variables contingentes semblent 

parfois être un peu indéterminées (Dent 1990; Chenhall, 2003). Afin de comprendre comment 

le package des SCG fonctionne et comment les éléments se rapportent les uns par rapport aux 
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autres, toute approche analytique doit tenir compte, à la fois, de la rationalité dans la 

conception ainsi que de lΩindétermination dans le fonctionnement. Nous avons choisi la théorie 

du couplage lâche qui ŀōƻǊŘŜ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŀǳ ǎŜƛn du système et 

ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ƭΩexistence simultanée de la rationalité et lΩindétermination. 

 

2.2.2 Origines du couplage faible 
 
[Ŝǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘΩ!ǎƘōȅ όмфрнύ Ŝƴ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŎƻƴŎŜǇǘǎ ŘŜ ζ ǊŞƎǳƭŀǘƛƻƴ η Ŝǘ 

ŘΩζ ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ η Řŀƴǎ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ƻǴ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ƛƴǘŜǊŎƻƴƴŜŎǘŞǎ ǎƻƴǘ Ł 

ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ Řǳ concept de couplage lâche. Il remarque que si des ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩǳƴ ǎystème sont 

« faiblement couplés» entre eux, alors, des espaces de stabilité peuvent apparaître et se 

réguler rapidement par rapport Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǇǳƛǎǉǳΩƛƭǎ ne subissent pas, ou très peu, les 

perturbations exogènes (Mitchell et Zmud, 1999). Wiener (1961) précise que le «degré de 

couplage» ŘΩǳƴ système est caractéristique de sa régulation aux perturbations de 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ autres contingences. Il définit ainsi les systèmes fortement couplés (tightly 

coupled systems) qui sont ǊŞƎǳƭŞǎ ƎǊŃŎŜ Ł ŘŜǎ ζ ōƻǳŎƭŜǎ ŘŜ ǊŞǘǊƻŀŎǘƛƻƴ ƴŞƎŀǘƛǾŜ η όnegative 

feed-back) et les systèmes faiblement couplés (loosely coupled systems) qui sont régulés 

moindrement par des boucles de rétroaction négative mais surtout grâce à «la configuration de 

leurs sous-systèmes» qui limite ou ralentit ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜΦ  

 

[ΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŀƭƛǎƳŜ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ Ŝƴ ǊŞŀŎǘƛƻƴ ŀǳȄ ƳƻŘŝƭŜǎ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŀ ǇƻǎŞ ŎƻƳƳŜ 

fondement ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ ǘǊŀƴǎŎŜƴŘŀƴǘŜΦ Lƭ ŀ Ǉƭǳǘƾǘ ŎƘŜǊŎƘŞ Ł ƳƻƴǘǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜǎ 

organisations sont assujetties à des traditions, savoirs légitimes et modèles cognitifs, de 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ƴƻǊƳŀǘƛǾŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǊŞƎǳƭŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎ ƻǊŘǊŜǎ όƭŜ ŘǊƻƛǘΣ ƭΩƻǇƛƴƛƻƴ ǇǳōƭƛǉǳŜ, etc.). Ces 

diverses forces influent sur les choix faits par les organisations et rendent compte de la stabilité 

Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛǎƻƳƻǊǇƘƛǎƳŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ǊŜǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ 

secteur institutionnel. Les institutionnalistes ont repris de Parsons ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ la dynamique 

organisationnelle pouvait être analysée en fonction de trois sous-systèmes (institutionnel, 

administratif et technique) qui ŀŎŎƻƳǇƭƛǎǎŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řiverses fonctions selon des 

logiques distinctes, théoriquement interconnectées, mais parfois contradictoires. Pour Parsons, 
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ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŘŜ ces trois sous-systèmes est forte ou lâche selon les organisations 

étudiées. Les institutionnalistes ont appliqué cette approche au secteur ŘŜ ƭΩéducation et ont 

cherché à mettre en évidence ǉǳΩƛƭ ǎŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŀƛǘ ǇŀǊ ǳƴŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ƭŃŎƘŜ ŘŜǎ 

trois sous-systèmes. Ils donnent ƭΩexemple du sous-système institutionnel qui se soucie de la 

ƭŞƎƛǘƛƳƛǘŞ ŘŜ ƭΩŞtablissement alors que le sous-ǎȅǎǘŝƳŜ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ όƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜnt) se conforme 

ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ Ł ǳƴ ƛƳǇŞǊŀǘƛŦ ŘΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞΦ /ΩŜǎǘ cette idée qui a rendu notoire le concept de loose 

coupling (couplage lâche) (Weick, 1976).  

 

March et Simon (1958) ont été les premiers chercheurs à se servir de ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ζcouplage 

lâche» Řŀƴǎ ƭŜǎ ǘƘŞƻǊƛŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ƻǊǎ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ƭŀ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ 

limitée sur le changement organisationnel, ces auteurs démontrent que plusieurs programmes 

ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ reliés entre eux, mais ƭŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƭŜǎ ƎŝǊŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ 

ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜ ŎƻƳƳŜ ǎΩƛƭǎ ŞǘŀƛŜƴǘ ŎƻƳǇƭŝǘŜƳŜƴǘ ƛǎƻƭŞǎ ƭŜǎ ǳƴǎ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ (Spender, 1995). 

 

±ƛƴƎǘ ŀƴǎ ŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘΩ!ǎƘōȅΣ Glassman (1973) a été le premier qui a illustré les 

applications pluridisciplinaires du concept de couplage lâche, en démontrant le «caractère 

persistantet continu » de tous les «systèmes organisés» par la présence de couplages lâches 

entre certaines parties qui les composent. Grâce à leurs couplages faibles, ces systèmes ne 

subissent que peǳ ƭŜǎ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŀǳȄǉǳŜƭǎ ƛƭǎ ǎƻƴǘ soumis (Weick, 1976).  

 

¢ƘŞƻǊƛŎƛŜƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ł /ƻǊƴŜƭƭ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅΣ Weick (1976) traite des antinomies 

rencontrées par les chercheurs en sciences de gestion dès son premier article sur les systèmes 

faiblement couplés. Selon cet auteur, les organisations doivent être rationalisées à travers des 

couplages forts et faibles : 

 

ς Le couplage fort correspond à une «vision mécanique» qui inclut les ressources utilisés, les 

définitions des tâches des acteurs, les rôles officiels de la hiérarchie, etc. ; 

ς Le couplage faible correspond à une «vision organique» qui inclut les promotions et 

sanctions à la discrétion de la hiérarchie, les responsabilités officieuses, etc. 
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Bien que ǎŜǎ ŀǊǘƛŎƭŜǎ ŞǘŀƛŜƴǘ ǊƛŎƘŜǎ ŘΩƛƭƭǳǎǘǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜ ƳŞǘŀǇƘƻǊŜǎΣ Weick (1976, 1977, 1980) 

ƴΩŀ Ǉŀǎ ǇǊƻǇƻǎŞ au départ une définition formelle du concept de couplage lâche. Néanmoins, il 

a annoncé quelques indices qui permettŜƴǘ ƭŜ ǊŜǇŞǊŀƎŜ ŘΩǳƴ système faiblement couplé : (1) 

ƭΩƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŦƻǊƳŜƭƭŜ ƳŜǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ Ł şǘǊŜ ŀǇǇƭƛǉǳŞŜ; (2) une relative 

absence de régulation formelle; (3) une forte décentralisation et une faible autorité 

managériale; (4) une forte autonomie des acteurs et de nombreux processus informels de 

délégation des responsabilités; (5) une forte résistance au changementΤ όсύ ǇŜǳ ŘΩƛƴǎǇŜŎǘƛƻƴ 

des activités; (7) des moyens et des buts organisationnels peu clairs, divers ou ambigus. Même 

si les travaux de Weick sont initialement orientés vers le système éducatif, ces indices restent 

cohérents pour tout type dΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ. 

 

Puis, en 1982, Weick saisit le concept de couplage faible en se centrant sur la notion de 

« gestion du changement dans les systèmes faiblement couplés»: Loose coupling is evident 

when elements affect each other suddenly (rather than continuously), occasionally (rather than 

constantly), negligibly (rather than significantly), indirectly (rather than directly), and eventually 

(rather than immediately) (p. 383-384) 

 

Ceci démontre que le couplage faible «ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ» 

(Chu, 1995) et explique ainsi pourquoi, tout au long de ses travaux, Weick (1976) se focalise sur 

le «comportement temporel des composants en couplages faibles» et pense en effet que les 

« caractères faibles des processus dynamiques» sont plus riches en informations que les 

« caractères faibles de la structureη ǉǳƛ ŜǳȄ ǊŜǎǘŜƴǘ ǎǘŀǘƛǉǳŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŎŜ ŘŜǊƴƛŜǊ Ǉƻƛƴǘ ǉǳƛ 

ƳŀǊǉǳŜ ƭΩǳƴŜ des différences cruciales entre Weick et Simon. Quand Simon parle de couplages 

faibles dans une architecture complexe, Weick opte pour les processus dans un système 

faiblement couplé. 

 
2.2.3 Reconceptualisation du couplage lâche  
 
Avant 1990, le concept de couplage faible est soit rejeté du fait de son imprécision, soit mal-

ŀŘƻǇǘŞ Ŝƴ ƴŜ ƭǳƛ ŀŎŎƻǊŘŀƴǘ ǉǳΩǳƴŜ ǾŀƭŜǳǊ ƻǇǇƻǎŞŜ Ŝǘ ŘǳŀƭŜ ŀǾŜŎ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦƻǊǘΦ 
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/ŜǘǘŜ ζ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǳƴƛŘƛƳŜƴǎƛƻƴƴŜƭƭŜ η ŀǇǇƻǊǘŜ ǳƴ ƧǳƎŜƳŜƴǘ ǊŜǎǘǊƛŎǘƛŦ ǎelon lequel la métaphore 

du couplage se symbolise par un curseur qui se déplace sur une droite où les extrémités sont 

représentées par chaque type de couplage. 

Les organisations semblent être à la fois déterministes et indéterministes, à la fois ouvertes et 

ŦŜǊƳŞŜǎΣ ǎŜƭƻƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƛŜƴǘ ŀƴŀƭȅǎŞŜǎ ǇŀǊ ǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ ƻǳ ǇŀǊ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ όhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪΣ 

1990). Face à des «concepts incompatibles», nos outils ne permettent pas de «penser 

ǎƛƳǳƭǘŀƴŞƳŜƴǘ Ł ƭŀ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ Ŝǘ Ł ƭΩƛƴŘŞǘŜǊƳƛƴƛǎƳŜ» (Thompson, 1967). Les chercheurs 

simplifient leurs analyses en «ignorant lΩincertitude pour ne voir que la rationalité» ou bien 

« ignorent la rationalité en ne voyant que les processus émergents» (Orton et Weick, 1990). 

Thompson propose une réponse à cette problématique en ŘŞŎƻǳǇƭŀƴǘ ƭΩǳƴ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜ ŘŜǳȄ 

ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ :  

ς Le «système techniqueη ŀǇǇƻǊǘŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘŀōƛƭƛǘŞ ǇǳƛǎǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŦŜǊƳŜΣ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ǎŀƴǎ 

incertitude à gérer; 

ς Le «système institutionnelη ŀǇǇƻǊǘŜ ŘŜ ƭŀ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ǇǳƛǎǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƻǳǾŜǊǘ Ŝǘ doit faire face à 

lΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ. 

 

/ΩŜǎǘ Ŝƴ ŎƘŜǊŎƘŀƴǘ ǳƴŜ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŜ Ł ce découplage des systèmes techniques et institutionnels 

ǉǳΩhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪ ƻƴǘ ǊŜŎƻƴŎŜǇǘǳŀƭƛǎŞ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦŀƛōƭŜΣ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭ ƴŜ ǎŞǇŀǊŜ Ǉŀǎ 

ces deux points de vue opposés, en offrant simultanément la rationalité et lΩƛƴŘŞǘŜǊƳƛƴƛǎƳŜ :  

« Loose coupling suggests that any location in an organization (top, middle, or bottom) contains 

interdependent elements that vary in the number and strength of their interdependencies. The 

fact that these elements are linked and preserve some degree of determinacy is captured by the 

word coupled in the phrase άloosely coupledέ. The fact that these elements are also subject to 

spontaneous changes and preserve some degree of independence and indeterminacy is 

captured by the modifying word άlooselyέ. The resulting image is a system simultaneously open 

and closed, indeterminate and rational, spontaneous and deliberate » (Orton & Weick, 1990; p.  

204 - 205). 
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Le concept du couplage lâche a une rare combinaison de validité apparente, de notoriété 

métaphorique et de mysticisme de pointe (Orton et Weick, 1990, p 203). Comme Lutz (1982) et 

wǳōƛƴ όмфтфύ ƭΩƻƴǘ ǎƻǳƭƛƎƴŞΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŜǊǊƻƴŞ ŘŜ ŎŀǘŞƎƻǊƛǎŜǊ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŎƻƳƳŜ 

faiblement couplées, car cela suggère que la totalité des leurs couplages sont définis par le 

ǊŜƭŃŎƘŜƳŜƴǘΦ {ƛ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ŎŀǎΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŜǊŀ ǊŞŘǳƛǘŜ Ł ƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ƭΩŀƴŀǊŎƘƛŜΣ ǉǳƛ ǇŀǊ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴΣ 

ne peut exister comme une organisation (Lutz 1982). Il est plus pertinent de dire que les 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŦŀƛǘŜǎ ŘŜ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ŎƻǳǇƭŀƎŜǎ Řƻƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ŦƻǊǘǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ƴƻƛƴǎ ŦƻǊǘǎ 

Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŦŀƛōƭŜƳŜƴǘ ŎƻǳǇƭŞ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ƭŜ ŘŞōǳǘ ŘŜ ƭŀ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ 

et non pas la fin. Peters et Waterman (1982) illustrent que les firmes excellentes ont des 

caractéristiques paradoxales (couplage souple et serré, autonomie et règles), mais sont 

capables de les manager, de les balancer, de les équilibrer. De même, Marion (1999) signale 

ǉǳŜ ǇŜǳ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŜȄŎƭǳǎƛǾŜƳŜƴǘ Ł ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦƻǊǘ ƻǳ ƭŃŎƘŜ Τ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŎƻƳōƛƴŀƴǘ Ł 

un certain degré les deux caractéristiques, aidant les organisations à faire face à une variété de 

conditions environnementales. 

 

Dans un premier temps, Orton et Weick cherchent à déterminer les types de systèmes pouvant 

potentiellement exister (tableau ci-dessous).  

  Parties sensibles 

P
a

rt
ie

s 
d

is
ti
n

ct
e

s  Oui Non 

Oui Système faiblement couplé Système découplé 

Non Système fortement couplé Ø 

Tableau T3 : Types de couplage des systèmes 

 

Pour ce faire, ils ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜƴǘ ŀǳȄ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ŘŜ ζsensibilité» (qui reflète une interaction) et 

de ζdistinction» (qui reflète une différenciation) que les systèmes peuvent maintenir avec les 

parties qui les composent : 

ς si plusieurs parties ne sont ni distinctifs ni ǎŜƴǎƛōƭŜǎ ŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎΣ ŀƭƻǊǎ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƻōǎŜǊǾŞ ƴΩŜǎǘ 

pas un système; 
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ς si plusieurs parties sont ǎŜƴǎƛōƭŜǎ ŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎΣ Ƴŀƛǎ ǎŀƴǎ ǉǳΩǳƴŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ 

soit possible, alors le système est fortement couplé; 

ς si plusieurs parties sont distinctes, mais sans que ces dernières ne soient sensibles entre elles, 

alors le système est découplé; 

ς enfin, si un système est rŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǎŜƴǎƛōƭŜǎ ŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ Ŝǘ ǉǳΩǳƴŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ 

de ces dernières soit possible, alors le système est faiblement couplé. 

 

DǊŃŎŜ Ł ŎŜ ŘƻǳōƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜΣ hǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪ ŘŞƳƻƴǘǊŜnt conceptuellement que les 

faiblement couplés présentent à la fois des caractéristiques de systèmes fortement couplés (par 

rapport au paramètre de sensibilité) et de systèmes découplés (par rapport au paramètre de 

ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴύ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ ǊŜǘƛǊŜƴǘ ǳƴ ζcertain ŀǾŀƴǘŀƎŜ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ŘΩŜǳȄ» (Brusoni et Prencipe, 

нллмύΦ !ƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǘƘŞƻǊƛŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ Ǉŀǎ ŘΩŜȄǇƻǎŜǊ lΩƛƴǘŞƎǊŀƭƛǘŞ des 

comportements analysés, cette dialectique ζcrée un lien entre le tout et ses parties», car le 

tout est structuré par des couplages forts, mais les parties interagissent en son sein sont en 

ŎƻǳǇƭŀƎŜǎ ŦŀƛōƭŜǎΦ 9ƴ ŎƻƴŎƭǳǎƛƻƴΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘƛŀƭŜŎǘƛǉǳŜ ǇǊƻǇƻǎŞŜ ǊŞǳǎǎƛǘ Ł ζtraiter les 

apparents paradoxes entre les comportements locaux et globaux» (Beekun et Glick, 2001). 

 

Un cadre théorique multidimensionnel, emprunté à Beekun et Glick (2001) ainsi que Brown 

(2005) est proposé. Il repose sur trois composants mentionnés dans la littérature du couplage : 

les éléments, les domaines et les caractéristiques du couplage.  

 
2.2.4 Éléments du couplage 
 
Selon (Weick, 1976, p 5), ils se réfèrent à ζtout ce qui peut être lié ensemble» et ont un large 

éventail : les indicateurs de performance peuvent être couplés à des décisions ou des objectifs, 

ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ des sous-ǳƴƛǘŞǎ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎƻǳǎ-unités et des systèmes à 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ όBeekun et Glick, 2001). Orton et Weick (1990) ont identifié cinq voies dont 

les chercheurs ont traité et interprété les systèmes faiblement couplés. Ces voies sont la 

ζcausalité», la ζtypologie», les ζeffets directs», les ζcompensations» et les ζeffets 

organisationnels». 
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¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƭŀ voie de la causalité ƛŘŜƴǘƛŦƛŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ 

ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŦŀƛōƭŜƳŜƴǘ ŎƻǳǇƭŞǎΦ tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƭΩζincertitude dans une structure de 

gouvernance» est un facteur qui peut créer des couplages faibles entre les moyens mis en 

ǆǳǾǊŜ Ŝǘ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŀǘǘŜƴŘǳǎ όCŀǳƭƪƴŜǊ Ŝǘ !ƴŘŜǊǎƻƴΣ мфутύΦ 9ƴǎǳƛǘŜΣ ƭŀ voie de la typologie qui 

catégorise les différents couplages faibles en huit catégories : individus, sous-ensembles, 

niveaux hiérarchiques, organisations, organisations et environnement, activités, idées et 

finalement intentions et actions. Par exemple, les «couplages faibles entre individus» sont 

étudiés dans un article de recherche en sciences de gestion sur le fonctionnement entre deux 

ƧƻǳŜǳǊǎ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ōŀǎŜōŀƭƭ όYŜƛŘŜƭΣ мфупύΦ [ŀ voie des effets directs concerne les 

ŀǇǇǊƻŎƘŜǎ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦŀƛōƭŜ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΦ /ŜǘǘŜ ǾƻƛŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ Ǝénéralement 

aux répercussions positives de cet «outil de gestion» (Orton et Weick, 1990). Par exemple, les 

acteurs agissent en autonomie et à la «discrétion» de leur supérieur hiérarchique dans un 

système faiblement couplé (March, 1987). Inversement, la voie de la compensation considère le 

ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦŀƛōƭŜ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ƳƻŘǳƭŜǊ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘΩǳƴŜ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴΦ tŀǊ 

exemple, un «renforcement du leadershipη Ŝǎǘ ŎƻƴǎŜƛƭƭŞ ƭƻǊǎǉǳΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ǇŀǊŀît trop 

faiblement couplé (Murphy et Hallinger, 1984). Finalement, la voie des impacts organisationnels 

tente de prévoir les effets des couplages faibles sur les performances des organisations. Par 

exemple, la «persistance» (terme proche de la robustesse ou de la flexibilité) des systèmes 

faiblement couplés entraîne un impact positif sur le système qui est conséquentiel aux 

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

 

Afin de clarifier quels sont les éléments du couplage à prendre en considération dans cette 

recherche, la définition du SCG proposée dans cette recherche et les questions de recherche 

primaire soulevées seront réexaminées. 

 

La définition du SCG était : « les contrôles de gestion comprennent une combinaison de tous les 

dispositifs et systèmes que les gestionnaires utilisent tels que les contrôles cybernétiques, 

administratifs et culturels, pour assurer que les comportements et les décisions de leurs 

employés sont compatibles avec les objectifs et les stratégies de lΩorganisation, mais excluent les 
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ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩŀƛŘŜ Ł ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǇǳǊŜΦ Lƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŦƻǊƳŜƭǎΣ ƛƴŦƻǊƳŜƭǎΣ ŜȄ ŀƴǘŜ Ŝǘ ŜȄ Ǉƻǎǘ 

et existent à plusieurs niveaux de lΩorganisation, y compris les individus, les groupes, les sous-

unités et lΩorganisation dans son ensemble». 

 

Dans cette définition, il y a un certain nombre dΩéléments qui peuvent avoir des relations de 

couplage et qui se rapportent directement aux questions de recherche considérées dans cette 

thèse. Premièrement, ce sont les éléments du SCG lui-même tels que les contrôles 

ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦǎ Ŝǘ ŎǳƭǘǳǊŜƭǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ŎŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŜǎ 

uns avec les autres que cette thèse considère. 

 

Le deuxième aspect de cette définition concerne les comportements et les décisions effectuées 

par les employés dont le SCG devrait se concentrer sur le contrôle. Ces comportements et 

décisions, qui peuvent ne pas toujours être déterminés ont une certaine forme de couplage aux 

éléments du SCG. 

 

Le troisième aspect de la définition concerne les stratégies et les objectifs de lΩorganisation ainsi 

que les objectifs des individus ou des groupes. Le SCG peut être en couplage avec ces objectifs 

ensemble. Cependant, les liens entre les objectifs des employés et ceux de lΩorganisation 

peuvent être indéterminés ou ressembler à un processus de changement, avec une certaine 

ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳΩǳƴŜ ŎƻƴƎǊǳŜƴŎŜ ŦƛȄŜ ƻǳ ŦƻǊǘŜΦ   

En résumé, les éléments pris en compte dans cette recherche sont les éléments du SCG, les 

comportements et décisions des employés, ainsi que la stratégie et les objectifs de 

lΩorganisation. 

 

2.2.5 Domaines du couplage 
 
Les domaines de couplage sont les « zones du contenu de la relation entre les éléments du 

couplage» (Beekun et Glick, 2001, p. 231), comme par exemple le flux de travail, la 

ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞΦ  
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Les domaines de couplage peuvent être placés sur un continuum allant de la structure formelle 

à la structure informelle selon le contenu de lΩactivité de liaison des éléments du couplage. La 

structure se réfère généralement à « la somme totale des façons dont une organisation divise 

son travail en tâches distinctes, puis réalise la coordination entre elles» (Mintzberg, 1993, p 2). 

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

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

 

Cette thèse focalise sur trois domaines : le premier est celui du control package, le deuxième 

concerne les outils de gestion utilisés dans lΩorganisation et le troisième domaine est celui 

reliant les outils entre eux. 

 

2.2.6 Caractéristiques du couplage 
 
Le couplage lâche est conceptualisé par Orton et Weick (1990) grâce à la désagrégation de la 

nature des relations de couplage entre les éléments dΩun système en quatre types de relations 

basées sur la variation du caractère distinctif ou réactif entre les éléments. !ƭƻǊǎ ǉǳΩhǊǘƻƴ Ŝǘ 

²ŜƛŎƪ όмффлύ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŎŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘΩune manière 

suffisante pour encadrer les types spécifiques de couplage qui en découlent, Brown (2005) est 

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

couplage; à savoir le caractère distinctif et réactif. Pour chacun des deux termes, il a identifié 

trois sous-dimensions, afin dΩêtre en mesure de mieux préciser les différents types de couplage 

que nous allons utiliser pour opérationnaliser notre modèle théorique.  

 

Selon Brown (2005, p 59), les trois sous dimensions qui sous-tendent la notion de «caractère 

distinctif» entre deux ou plusieurs éléments dΩun SCG sont la mise au point, lΩutilisation et les 

composants qui se rapportent aux éléments considérés. Dans le développement de la typologie 

dΩun package de contrôle, les éléments de ce package sont organisés sur la base des 

caractéristiques du SCG, elles-mêmes basées sur cinq groupes de systèmes : la planification, la 

ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜΣ ƭΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦΣ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ Ŝǘ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜǎ Ŝǘ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴǎΦ  
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La planification est une forme ex ante de contrôle et se caractérise par la définition des 

ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ƭΩŀƭƛƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƭǎΣ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ 

des efforts et la spécification des attentes du comportement des acteurs de lΩentreprise. Les 

contrôles cybernétiques sont caractérisés par les mesures, les normes et le feed-back. LΩobjectif 

de ces contrôles est de créer des mesures et des évaluations pour permettre le contrôle des 

activités dans le cadre de diagnostic plus précis et dΩévaluation de la performance. Les contrôles 

ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦǎ ǎƻƴǘ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞǎ ǇŀǊ ƭΩŀŎŎŜƴǘ Ƴƛǎ ǎǳǊ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩintégration des différentes parties de 

lΩentreprise. Les contrôles culturels sont caractérisés par lΩaccent mis sur les valeurs, la culture 

et les pratiques des acteurs au sein de lΩentreprise. Les systèmes de récompenses et de 

rémunérations se focalisent sur la motivation des personnes et lΩaugmentation de leurs 

performances grâce à la fourniture de récompenses explicites pour exposer le comportement 

ǎƻǳƘŀƛǘŞ ǉǳƛ ǎΩŀƭƛƎƴŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎΦ 

 

Afin dΩétablir le caractère distinctif dΩun élément du package de contrôle, la première question 

à poser est la mise au point de lΩélémentΤ ŎΩŜǎǘ-à-dire savoir si lΩélément est catégorisé dans 

une approche de type planification, cybernétique, administrative, culturel ou récompense et 

rémunération. Si un élément est dΩune catégorie différente, alors il est plus distinctif ; ǎΩƛƭ Ŝǎǘ ŘŜ 

la même catégorie, il est moins distinctif. La deuxième question à examiner concerne les 

différences dΩutilisation entre les éléments qui peuvent être considérées sous deux 

perspectives : la dimension temporelle (ex ante et ex post) et la nature des activités. Un budget 

peut être un élément de planification et de coordination ex ante, alors que les mesures 

financières peuvent être un élément dΩévaluation de la performance ex post. Bien que ces deux 

éléments font partie du système cybernétique et comptent sur les mêmes composants, la 

dimension temporelle les rend distinctives. La structure organisationnelle est utilisée pour les 

activités et les tâches du groupe, tandis que les politiques et procédures sont utilisées pour 

fournir les lignes directrices sur la façon dont les activités doivent être effectuées. Bien que la 

structure organisationnelle et les politiques et procédures font tous les deux partie du système 

administratif, la nature des activités les rende distinctives. Ainsi, les éléments qui sont utilisés 
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en ex ante ou en ex post et qui contrôlent les mêmes activités sont moins distinctes, alors que 

les éléments qui sont utilisés uniquement en ex ante ou ex post et qui contrôlent les activités 

différentes sont plus distinctes. La troisième question est la différence entre les composants de 

chacun des éléments. Par exemple, les mesures comptables sont les composants dΩun budget 

Ŝǘ ŘΩǳƴ système de mesure financier, mais peuvent être différentes, comme un compte de 

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

!ƛƴǎƛΣ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘǎ ŘΩǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ Řǳ {/D ƭŜ ǊŜƴŘ Ǉƭǳǎ 

distinctif ; ǳƴŜ ƳƻƛƴŘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘǎ ŘΩǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ Řǳ {/D ƭŜ ǊŜƴŘ Ƴƻƛƴǎ 

distinctif. 

 

Lorsque les trois caractéristiques sont réunies, une pondération du caractère distinctif est 

formée. Un caractère distinctif de niveau élevé dΩun élément du package existe lorsque les trois 

caractéristiques sont différentes des dΩautres éléments. Par exemple, le ratio de défaut est une 

mesure non financière (composant différent) ex post (utilisation différente) dΩun processus de 

production du système cybernétique (orientation différente), tandis que la structure 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŜȄ ante (utilisation différente) des activités des divisions 

fonctionnelles et opérationnelles (composant différent) du système administratif (orientation 

différente). 

 

Un caractère distinctif de niveau moyen se produit lorsque deux des trois caractéristiques sont 

différentes entre les éléments. Par exemple, les budgets et les mesures de performance non 

financières ont le même objectif, étant des contrôles cybernétiques. Cependant, lΩutilisation 

dΩun budget comme une technique de planification ex ante est différente de lΩutilisation dΩune 

mesure de performance non financière comme une technique dΩévaluation de la performance 

ex post. En outre, les composants dΩun budget (chiffres financiers) sont différents de ceux dΩune 

mesure non financière utilisée dans un système de mesure de performance non financière. 

 

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

caractéristiques ƴΩŜst différente entre les éléments. Par exemple, les mesures financières et les 



 

53 
 

budgets sont tous les deux des éléments cybernétiques et peuvent utiliser les mêmes 

composants (chiffres financiers); toutefois, le budget peut avoir un usage différent 

(planification ex ante de lΩactivité), alors que les mesures financières peuvent être utilisées pour 

lΩévaluation ex post de la performance. 

 

5ŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ Řǳ {/DΣ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ ŘΩinfluencer le changement 

ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜ ŞƭŞƳŜƴǘ ƻǳ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻǾƻǉǳŜǊ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ 

dΩune activité est la mesure de la réactivité. Afin de comprendre la façon dont la réactivité 

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

être établies. La réactivité entre deux ou plusieurs éléments peut généralement être 

caractérisée par trois paramètres : 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 par lΩimportance relative de lΩéchange (Beekun & Glick, 

2001). Beekun et Glick (2001) ont fait valoir que lΩimportance relative de lΩéchange doit être 

établie par la proportion des inputs provenant dΩune source unique; par exemple, un élément 

dΩun SCG qui dépend de lΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ƭŀ ǊŞǘǊƻŀŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŀǳǘǊe élément, par opposition à 

de nombreux autres éléments. Pour illustrer, un élément du management par objectif peut 

contenir des inputs de multiples mesures financières et non financières, ainsi que des inputs 

liés au budget. En conséquence, les changements dans la politique ou dans lΩactivité par rapport 

à un quelconque de ces éléments ou le retrait de cet élément auront un certain effet. 

Cependant, comme il y a des inputs multiples, lΩŜŦŦŜǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǳǎǎƛ ŘƛǊŜŎǘ ǉǳŜ ǎƛ ƭŜ 

management par objectif était tributaire dΩune seule source, comme une mesure de 

performance financière ou une figure du budget. 

 

La franchise est le deuxième aspect de la réactivité, qui se rapporte à lΩimmédiateté de la 

relation entre les éléments. Ceci peut être illustré avec les acteurs de lΩorganisation. Si un 

acteur rapporte ou communique directement avec un autre, alors il y a une relation de 
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ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ Ǉƭǳǎ ŘƛǊŜŎǘŜ ŜƴǘǊŜ ŜǳȄΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ǎΩƛƭ ȅ ŀ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ 

acteurs, alors la réactivité est moins directe et de ce fait réduite. Dans le contexte du SCG, les 

activités en rapport immédiat avec un élément du SCG comme une mesure de performance 

non financière directement conçue pour une activité spécifique, ont une relation directe. 

 

La force est le troisième aspect de la réactivité. Beekun et Glick (2001) ont examiné la 

résistance du couplage dans la mesure où une unité de changement dΩun élément affecte une 

unité de changement dΩun autre élément. Ceci est souvent pertinent par rapport à lΩeffet de 

levier financier. Pour le SCG, la relation a plus de force si un changement dans un élément 

budgétaire a un effet équivalent ou supérieur à un changement dans une mesure financière, si 

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

 

En résumé, 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 mixtes à travers les trois 

caractéristiques. Cependant, une seule caractéristique peut aussi produire une relation très 

sensible, car il y a un continuum contenu dans chaque caractéristique. Par exemple, un plus 

grand nombre dΩinputs à partir dΩune source unique fournit une relation plus sensible quΩun 

petit nombre dΩinputs à partir dΩune source unique.  

 

Le tableau suivant résume les caractéristiques de distinction et de réactivité selon la théorie du 

ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŃŎƘŜ ŘΩhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪΦ 
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Caractère distinctif  

Orientation 

Planification 

Cybernétique 

Administratif 

Culture 

Rémunérations et récompenses 

Utilisation 
Ex ante/Ex post 

Nature des activités 

Composants Différences entre 

Caractère réactif  

Dépendance Ampleur du changement (% total inputs) 

Franchise Immédiateté de la relation 

Force % Unité de changement dans A produit % unité de changement dans B 

 

Tableau T4 : Caractéristiques de distinction et de réactivité selon la théorie du couplage lâche entre les 

éléments de chaque categories du cadre de Malmi et Brown 

 

Avec les concepts établis de caractère distinctif et réactif, la prochaine question à considérer 

est la façon dont ils fonctionnent ensemble pour donner un aperçu sur les types de couplage 

mis en évidence dans un package de SCG. 

 
2.2.7 Avantages du couplage 
 
[ϥǳƴ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ŀǾŀƴǘŀƎŜǎ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŃŎƘŜ Ŝǎǘ ǉǳΩƛƭ ǇŜǊƳŜǘΣ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎƛǊŎƻƴǎǘŀƴŎŜǎΣ 

ŀǳȄ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘΩŀǘǘŜƛƴŘǊŜ Ǉƭǳǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜƳŜƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǎƻǳƘŀƛǘŞǎ bien plus que 

des arrangements de travail plus étroitement couplés. Le couplage lâche a été identifié comme 

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

utile pour concilier les attentes incompatibles entre les mythes externes et les unités 

opérationnelles (Meyer et Rowan 1977; Scheid-Cook, 1990). Deuxièmement, il peut aider à 

concilier les conflits internes entre les unités administratives et les professionnels qui veulent 

fonctionner avec une autonomie importante (Kouzes et Mico 1979; Di Tomaso, 2001). 

Troisièmement, il est considéré comme une approche efficace pour faire face à des 
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environnements complexes et imprévisibles (Aldrich, 1979). Quatrièmement, étant donné que 

la coordination, la communication et la surveillance administrative sont généralement 

minimisées, il réduit les coûts et les difficultés nécessaires pour coordonner le travail (Sanchez 

et Mahoney, 1996; Weick 1976, p. 8). Cinquièmement, des recherches récentes suggèrent que 

le couplage lâche peut favoriser l'innovation au niveau opérationnel (Damanpour 1987; Brusoni 

et Prencipe 2001). 

 

Bien que le couplage lâche peut être bénéfique dans certaines organisations et dans des 

contextes spécifiques, il peut aussi conduire à des processus de travail non coordonnés et 

disjoints (Hasenfeld 1983, p. 158). Depuis que la coordination est souvent volontaire et à la 

discrétion des travailleurs, les interdépendances peuvent ne pas être gérées de manière 

efficace puisque les pratiques organisationnelles ne sont pas en place pour garantir une 

coopération étroite entre les travailleurs. Jones et Hinds (2002, pp.372-373) soulignent que 

lorsque le niveau d'interaction entre les collaborateurs ne suffit pas à répondre à 

l'interdépendance (comme on le voit dans le travail distribué), les processus de travail peuvent 

être disjoints et les collaborateurs peuvent ne pas répondre à leurs buts. Les avantages et les 

inconvénients relatifs au couplage lâche sont largement déterminés par l'organisation, 

l'environnement, les tâches et les personnes qui se trouvent dans tous les milieux de travail 

donné (Weick, 1982). 

 
2.2.8 Autres types de couplage  
 
Comme discuté précédemment, Orton et Weick (1990) utilisent les dimensions du caractère 

distinctif et réactif pour identifier le type de couplage. Un système non couplé se produit en 

ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦ Ŝǘ ǊŞŀŎǘƛŦΤ hǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪ όмффлύ ƻƴǘ Ŧŀƛǘ ǾŀƭƻƛǊ ǉǳŜ ŎŜ Ŏŀǎ ƴΩŜǎǘ 

pas un système. Un système découplé se produit lorsque les éléments sont distincts, mais non 

réactifs; un système à couplage fort se produit en cas de réactivité, mais sans caractère 

distinctif et enfin, un système est dit à couplage lâche quand il est à la fois distinctif et réactif. 
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Cette conception plus complète du couplage lâche fournit le cadre pour comprendre les 

relations entre les éléments dΩun SCG et permettra de prendre en considération à la fois la 

nature rationnelle et indéterminée du SCG.  

 

LΩhypothèse de base qui soutient un SCG est quΩil est élaboré pour fournir une source dΩordre 

dans lΩorganisation. Il le fait en arrivant à une similitude entre les objectifs et les activités des 

groupes et des individus ainsi que les objectifs et la stratégie de lΩorganisation. 

 

5ŀƴǎ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇŀǊ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜΣ ƭŜǎ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊǎ Ŝƴ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł 

comprendre comment les éléments du package créent ordre et alignement, dans quels 

contextes et avec quelles variables. Tout cela sous-tend lΩidée de la connectivité existant entre 

ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όhǊǘƻƴ ϧ ²ŜƛŎƪΣ мффлύΦ Cependant, les chercheurs ont 

constaté que souvent ces éléments ne montrent pas des types cohérents de connectivité (Dent, 

1990 Τ Chenhall, 2003). Ceci est intéressant dans le contexte où les chercheurs en organisations 

trouvent que les acteurs « passent leur temps à réfléchir sur les connexions structurelles, plutôt 

que les déconnexions structurelles» (Orton & Weick, 1990, p. 219).  

 

Dans ce contexte, le couplage lâche tel que proposé dans ce chapitre permet aux chercheurs de 

ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ƭŀ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ Ŝǘ ƭΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ Řǳ ŘŜǎƛƎƴ Řŀƴǎ ƭŜ ǇŀŎƪŀƎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ƭŀ ŎƻƴƴŜŎǘƛǾƛǘŞ 

entre les éléments, ainsi que lΩindétermination qui fonctionne simultanément dans le même 

domaine. Comme Grandori (1987, p 93-94) lΩa noté, « un système où tout le monde peut tout 

faire et dans lequel les liens entre les différentes parties ne doivent pas nécessairement suivre 

des relations dΩinterdépendance, mais sont pratiquement interchangeables et séparables est un 

concept que la théorie de lΩorganisation avait auparavant traité, principalement en matière de 

groupes de pairs. Les indéterministes ont inventé lΩexpression des systèmes de couplage lâche 

pour définir les organisations complexes qui ont cette fonctionnalité». Les chercheurs ont ainsi 

besoin de voir des systèmes comme « une arène pour les processus complexes et continus» 

(Orton & Weick, 1990; p. 219). 
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Les relations entre les éléments du SCG ne sont pas statiques mais exposées à des 

changements. Les couplages peuvent être forts, lâches ou découplés selon la conjoncture à une 

période de temps donnée. Alors que lΩapproche contingente des SCG fait valoir que des 

ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜΣ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ 

peuvent entraîner des changements dans lΩutilisation des éléments du contrôle, la théorie du 

couplage lâche permet dΩenvisager des changements dans la nature relationnelle entre les 

facteurs contingents et les éléments du SCG. En outre, ƭΩapproche par couplage lâche devrait 

examiner les relations entre les éléments dΩun SCG comme quelque chose que les organisations 

font, plutôt que comme quelque chose que les organisations ont; cela va permettre lΩanalyse 

de la nature complexe et socialement construite du SCG et son utilisation Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ des 

organisations. 

 

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

des pratiques locales et des pressions organisationnelles externes des mines, ils ont prouvé que 

ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŀƭƛǎŜǊ ƭŀ ōureaucratie. Ce processus 

est institutionnel et comprend des luttes de pouvoir et des conflits. Dans un premier temps, un 

nouveau manager ŀ ǘŜƴǘŞ ŘΩƛƳǇƻǎŜǊ ƭŀ ōǳǊŜŀǳŎǊŀǘƛŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛƴŜ Ŝǘ ŘŜ ŎƻǳǇƭŜǊ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǎŜǊǊŞe 

la bureaucratie aux pratiques locales en supervisant et en formalisant plus. Les règles formelles 

étaient appliquées et les déviations par rapport aux règles étaient punies. Une nouvelle forme 

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

ƭΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǘǊavailleurs a engendré des résistances actives et passives, des conflits qui ont 

rendu nécessaire le couplage lâche dans une deuxième phase. Les règles de la bureaucratie 

étaient en place, Ƴŀƛǎ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ǎǳƛǾƛŜǎΣ ǎƛƎƴŀƴǘ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ŦƻǊƳŜ de 

ōǳǊŜŀǳŎǊŀǘƛŜΣ ƭŀ ōǳǊŜŀǳŎǊŀǘƛŜ ŦŜƛƴǘŜΦ !ƛƴǎƛ ƭŜ ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜΣ ƴΩŀǇǇŀǊŀƞǘ Ǉŀǎ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ƳƻȅŜƴ ŘŜ 

prévenir les conflits, mais plutôt comme le résultat de conflits majeurs. Enfin, dans une 

troisième phase qualifiée de bureaucratie représentative, la coopération fondée sur des 

intérêts communs entre managers et ouvriers a créé par la suite une forme plus couplée de 

bureaucratie sur certains problèmes comme par exemple la sécurité. Les interactions entre les 

différents acteurs ont permis de négocier et de faire respecter les règles sur la sécurité. Les 
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formes de bureaucratie sont donc assemblées, configurées et négociées à travers des processus 

de couplage.  

 

Cette considération du processus, plutôt que le résultat du SCG, va permettre une meilleure 

compréhension de la façon dont les gestionnaires agissent au sein des organisations, en 

particulier la façon dont les éléments dΩun package de contrôle sont utilisés et se rapportent les 

uns aux autres. 

 

Avant de clore cette sous-ǎŜŎǘƛƻƴΣ ƛƭ ǎŜǊŀ ǳǘƛƭŜ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ƭŀ ǘƘŞorie de Perrow sur le couplage 

fort ainsi que le concept de découplage de Meyer et Rowan.  

 

Puisque nous devions comprendre les interrelations entre les différents systèmes du modèle de 

Malmi et Brown, le métaconcept de couplage, décliné dans les concepts de couplage fort 

(Charles Perrow, 1984) et de couplage faible (Orton et Weick, 1990), semblait pouvoir répondre 

à notre problématique. En conceptualisant les relations de dépendances et dΩindépendances 

entre plusieurs sous-systèmes, ces deux concepts permettent une approche dialectique 

adaptée à lΩanalyse des dimensions rationnelles et indéterministes dΩune organisation. Dès lors, 

le concept de couplage faible est lié à lΩaspect informel, officieux et indéterministe des 

organisations alors que son complément, le concept de couplage fort, est lié à leur aspect 

formel, officiel et rationnel. Ces concepts de couplages permettent donc, au sein dΩune même 

analyse organisationnelle, de comprendre simultanément les fonctionnements formels et 

informels des systèmes de contrôle de gestion. De plus, le couplage faible présente des intérêts 

divers et variés pour la coordination entre acteurs en ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩapporter une certaine 

flexibilité dΩactivités où il existe de fortes incertitudes. 

 

Perrow (1984) introduit les concepts de couplage fort et de couplage faible dans sa «théorie de 

lΩaccident normal», qui traite des difficultés des «systèmes à haut risque» à rester fiables dans 

le temps. Pour établir cette théorie, il analyse lΩaccident nucléaire de Three Miles Island selon 

une approche systémique. Il cherche à dénoncer les défauts intrinsèques des grandes 
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organisations pouvant les conduire à avoir des «accidents normaux» (également appelés 

« accidents systémiques»). Les défauts de ces grandes organisations ont pour origine deux 

causes bien distinctes : des couplages forts dΩune part, et des interactions complexes entre ces 

couplages, dΩautre part. Les couplages forts impliquent une impossibilité de décomposer une 

tâche à réaliser «séquences dΩaction» (ex : la tâche B doit toujours suivre la tâche A) avec une 

« causalité unique» (ex : un seul processus pour réaliser la tâche A) (Grote, 2007a). Pour ces 

deux raisons, les couplages forts créent des liaisons dΩinterdépendances entre le sous-système 

technologique et le sous-système organisationnel qui deviennent difficilement distinctes lΩun de 

lΩautre. Quant aux interactions complexes, elles amènent les processus à des séquences 

dΩactions indéterministes qui ne sont ni visibles ni compréhensibles par les opérateurs 

(Bourrier, 2001). Les couplages forts entre les différents sous-systèmes, associés avec les effets 

des interactions complexes, font quΩil nΩexiste que peu ou prou dΩalternatives dans la gestion 

des équipements techniques et des activités humaines.  

 

Ainsi, selon Perrow, lΩaccident normal est latent, car lΩensemble de ces contraintes impliquent 

des capacités dΩadaptation très limitées. Ce dernier se produit lorsquΩune «trajectoire 

dΩaccident» franchit les différentes «barrières techniques et humaines» de lΩorganisation 

(Reason, 1993). En suivant cette logique, lΩhomme devient le maillon faible puisquΩil nΩest plus à 

même de maîtriser la complexité des systèmes quΩil a conçus (Amalberti, 1996).  

 

« Les redondances et les coussins du système sont conçǳǎ Ł ƭΩŀǾŀƴŎŜΣ ƭƛƳƛǘŀƴǘ ƭŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ 

dΩadaptation face à des évènements imprévus. Perrow note enfin que, même si, dans 

lΩensemble, les organisations sociales sont faiblement couplées, les systèmes à haut risque, du 

fait de la technologie employée le sont fortement» (Bourrier, 2001; p 25).  

 

Perrow admet que dans les systèmes faiblement couplés, les perturbations techniques et les 

erreurs humaines ont plus de mal à se propager puisque le sous-système social peut tenir lieu 

de «tampon» grâce à des «capacités dΩabsorption des problèmes» (Perrow, 1984). Malgré le 

fait quΩil explicite clairement lΩintérêt dΩune faible interdépendance entre les sous-systèmes, 
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Perrow ne cherche pas à intégrer les potentiels des couplages faibles dans son approche et 

nΩapporte ainsi pas de solution pour gérer la complexité inhérente aux systèmes à haut risque 

(Bourrier, 1999). La théorie de Perrow a facilité lΩintégration du couplage faible dans la 

communauté scientifique des chercheurs sur le risque et la sécurité quelques années plus tard; 

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

dΩactualité» (Hargreaves, 2008). 

 

Dans ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŀƭƛǎǘŜ également, le concept de découplage (Meyer et Rowan, 

1977) permet dΩŜȄǇƻǎŜǊ ƭes ǘŜƴǎƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ƳşƳŜ 

ŎƘŀƳǇ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭŀ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ŎƻƴǘŜȄǘŜΦ !ƛƴǎƛ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ 

techniques, politiques et pratiques transmis ǇŀǊ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǎǘ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ 

une garantie de légitimité pour une organisation Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ǳƴŜ ǇƻǊǘŜ ŘΩŜƴǘǊŞŜ Ł ŘŜǎ  

conflits ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ǊŜǉǳƛǎ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [Ŝ ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ ǇŜǊƳŜǘ 

de résoudre ce dilemme en adoptant des réponses stratégiques différentes, parmi lesquelles 

ƭΩŞǾƛǘŜƳŜƴǘ όhƭƛǾŜǊ мффмύΦ /ŜǘǘŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘΩŞǾƛǘŜƳŜƴǘ ŎƻƴŘǳƛǘ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ Ł ǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŦƻǊƳŜƭƭŜ όƭΩŀǇǇŀǊŜƴŎŜύΣ ǉǳƛ ǎŀǘƛǎŦŀƛǘ ŀǳȄ ŜȄƛƎŜƴŎŜǎ 

institutionnelles, et la réalité des pratiques organisationnelles. Pour Orton et Weick (1990), le 

ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ ǎǘŀǘƛǉǳŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ, mais plutôt la 

manifestation dans le temps de ce que les organisations font. Pour Fiss et Zajac (2006), le 

découplage est une forme de management sȅƳōƻƭƛǉǳŜΦ [ΩŀǾŀƴǘŀƎŜ Řǳ ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ Ŝǎǘ ǉǳΩƛƭ 

permet aux éventuelles fragilités et anomalies des activités techniques (telle la comptabilité) de 

rester cachées derrière la supposition de façade que la structure formelle fonctionne comme il 

a été communiqué publiquement (Rodrigues et Craig 2007, p 743).  

 

tŜǳ ŘŜ ǘǊŀǾŀǳȄ ǇǊƻǇƻǎŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ ƳşƳŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǳƴŜ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ 

découplage par les causes politiques, techniques et culturelles. Oliver (1992) les mentionne afin 

de comprendre le dŞŎƭƛƴ ŘΩǳƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ƭƛŞŜ Ł ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ désinstitutionalisation. Mais les 

causes recensées ne sont pas toutes mobilisées pour analyser la stratégie de découplage 

(Oliver, 1991; Pache et Santos, 2010). On les retrouve de manière éparse dans plusieurs écrits. 
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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 (1991) : le phénomène de 

ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ ƴΩŜǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǉǳŜ ǇŀǊ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘŜ force équilibré entre les 

ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ Ŝƴ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘǳǉǳŜƭ ƭŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ǇƻǳǊǊŀƛŜƴǘ ŎƘƻƛǎƛǊ ŘŜ ƴƛŜǊ 

les anomalies et de contraindre à la conformité (Meyer et Rowan, 1977; Pache et Santos, 

2010). La cause technique du découplage esǘ ƭƛŞŜ Ł ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ŘΩǳƴŜ ƴƻǊƳŜ Ł ǊŞƎǳƭŜǊ 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƧǳǎǘƛŦƛŀƴǘ ǎŀ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ǾƻƛǊŜ ǎƻƴ ŀōŀƴŘƻƴ όaŜȅŜǊ Ŝǘ wƻǿŀƴΣ мфттύΦ 

[ΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻȄƛƳƛǘŞ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΣ ŎƻƴǎŎƛŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩƛƴŎƻƳǇƭŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎ ǇƻǳǊ 

mener à bien les missions dévolues aux professionnels, acceptent alors que ces derniers les 

transforment, ce qui entraîne la coexistence de normes officielles peu appliquées et de normes 

ƻŦŦƛŎƛŜǳǎŜǎ ƻǇŞǊŀƴǘŜǎΦ [ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƻǊƳƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŀǳȄ ƴƻǊƳŜǎ Ŝǎǘ ŀƭƻǊǎ soit 

ƛƎƴƻǊŞŜ ǎƻƛǘ ŎƻƴŘǳƛǘŜ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǎǳǇŜǊŦƛŎƛŜƭƭŜΦ [ŀ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ŎŀǳǎŜ Řǳ ŘŞŎƻǳǇƭŀƎŜ Ŝǎǘ ŘΩƻǊŘǊŜ 

culturel Υ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƴƻǊƳŜǎ Ŝǎǘ ƳƻǘƛǾŞŜ 

par leur volonté de préserver des valeurs qui leur sont propres (Delmas et Toffel, 2008), et 

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

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

2012). 

Depuis les années 1970, les approches théoriques du contrôle ont emprunté trois grandes catégories disciplinaires : 
ǎƻŎƛƻƭƻƎƛǉǳŜ όǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘŜǳǊ-réseau, théorie néo-institutionnelle, théorie de la structuration etc.), économique 
όǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀƎŜƴŎŜΣ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴantes, théorie des coûts de transaction etc.) et de gestion (théorie de 
ƭŀ ŎƻƴǘƛƴƎŜƴŎŜΣ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ǘƘŞƻǊƛŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ ŜǘŎΦύΦ  aalgré ce 
pluralisme théorique, le manque de clarté dans les concepts centraux de contrôle de gestion a été déclaré à 
plusieurs reprisesΦ !Ŧƛƴ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Řǳ ǇŀŎƪŀƎŜ ŎƻƴǘǊƻƭ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜǊǊŜƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎΣ ƭŀ 
ǘƘŞƻǊƛŜ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŘΩhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪ ǘƛŜƴǘ ŎƻƳǇǘŜΣ Ł ƭŀ ŦƻƛǎΣ ŘŜ ƭŀ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ όŀǎǇŜŎǘ ŦƻǊƳŜƭύ Řŀƴǎ ƭŀ conception 
ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘŞǘŜǊƳƛƴŀǘƛƻƴ όŀǎǇŜŎǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭύ Řŀƴǎ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘΦ  

 
2.3 Types de relations entre les différents outils du système de contrôle de gestion 

Le recensement ŘŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ǇǊŞǎŜƴǘ 

dans la littérature montre que certains travaux cherchŜƴǘ Ł ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ design 

du système de contrôle (Kennedy et Widener, 2008; Abernethy et Chua, 1996), à comprendre 

les liens ambigus (grey area) entre contrôle formel et informel (Pitkänen et Lukka, 2001; 

Jorgensen et Messner, 2010Τ [ǳƪƪŀΣ нллтύΣ Ł ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎΩŜȄŜǊŎŜ 

(Carlsson-Wall et coll., 2011; Alvesson et Karreman, 2004; Dambrin, 2005), comment les 
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différents contrôles participent aux processus (Kirsch, 2004) et quels sont les utilités des 

contrôles (Macintosh et Daft, 1987; Cardinal et coll. 2010; Tiwana et Keil, 2009). 

 

LΩidée que les systèmes de contrôle peuvent fonctionner en tandem reconnaît que les 

mécanismes de contrôle peuvent être formels, informels ou une combinaison des deux 

(Falkenberg et Herremans, 1995), et que les différentes configurations de contrôle peuvent être 

utilisées simultanément au sein dΩune organisation, dans différentes combinaisons, à différents 

moments et à différents niveaux (Ferreira and Otley, 2009). Ces multiples moyens de contrôle 

peuvent non seulement agir de façon complémentaire, mais également en substitution 

(Abernethy et Chua, 1996) ou en opposition (Chenhall et al, 2010). Il est assez ōƛŜƴ Şǘŀōƭƛ ŘΩǳƴŜ 

part, que les contrôles formels et informels peuvent se combiner les uns aux autres et que leurs 

interactions affectent les résultats de lΩorganisation (Abernethy et Brownell, мфффύ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ 

ǇŀǊǘ ǉǳΩƛƭǎ peuvent être considérés comme des packages qui doivent être démontés pour une 

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

 

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǇŜǊƳet de distinguer six catégories de relations différentes. 

Pour commencer, on trouve des études empiriques qui mentionnent une interdépendance 

entre contrôles de type administratif et pratiques de contrôle de gestion (catégorie 1) aussi 

bien dans le temps (durant les projets par exemple) que dans les usages qui en sont faits 

(Abernethy et Chua, 1996; Macintosh et Daft, 1987). Selon Grabner et Moers (2013), 

ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ est ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ǇŀǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘΩǳƴŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

est affeŎǘŞŜ ǇŀǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŀǳǘǊŜǎΦ [ΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ǇŜǳǘ ŀƭƻǊǎ şǘǊŜ ŘŜ 

deux ordres : la complémentarité et la substitution. Ces deux éléments sont centraux dans la 

littérature (Zimmerman, 2001 Τ Chenhall, 2003 Τ Grabner et Moers, 2013). Dans le premier cas, 

les bénéfices liés à une pratique de contrôle de gestion ǎΩŀŎŎǊƻƛǎǎŜƴǘ ŀǾŜŎ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƻǳ 

plusieurs autres pratiques de contrôle de gestion (et vice versa)Τ dans le second, les bénéfices 

liés à une pratique de contrôle de gestion ǎΩŀǘǘŞƴǳŜƴǘ ŀǾŜŎ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ 

autres pratiques de contrôle de gestion (et vice versa). Des complémentarités sont aussi mises 

à jour entre les droits de décision, les systèmes de mesure de la performance et les systèmes 
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ŘΩƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴ (Kennedy et Widener, 2008). Thibodeau et al (2007) étudient les organisations 

gouvernementales américaines et montrent que le changement coordonné du design 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ ǇŜǊƳŜǘ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŀƴǎ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ŜƴǘǊŀƞƴŜǊ 

une dégradation de la qualité du service. Selon Germain (2009, p. 146), «la complémentarité en 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎŜ ōŀǎŜ ǎǳǊ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳŜ ǎƻƴǘ ƭŀ Ŧƛƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ 

ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎΣ ƭŜ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΣ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ résultats sont associés à des outils 

ǉǳƛΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ Ŏƻƴœǳǎ ŀ ǇǊƛƻǊƛ ǇƻǳǊ ǊŜƳǇƭƛǊ ŘŜǎ ǊƾƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΣ ǎŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴǘ ƭŜǎ ǳƴǎ ǇŀǊ 

ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ ŀǳǘǊŜǎ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜΣ Ŝǘ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ǉǳƛ ǇŜǳǘ ǾŀǊƛŜǊ ŘΩǳƴŜ 

ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜΦ». LΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ¢ƛǿŀƴŀ όнлмлύ ǎǳǊ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ мнл ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŞǎ 

de projets de développement montre que les mécanismes de contrôle formel et informel 

peuvent être à la fois complémentaires et en substitution. Elle conclut que les mécanismes de 

contrôle informel renforcent lΩinfluence des mécanismes de contrôle formel du comportement 

sur les systèmes de lΩambidextrie de développement (complémentarité), mais atténuent 

lΩinfluence des mécanismes de contrôle formel des résultats (substitution). 

 

5ΩŀǳǘǊŜǎ ǊŜcherches (Lukka, 2007) ont mis en évidence une forme de couplage (catégorie 2) 

entre des pratiques de contrôle administratives formelles et des routines informelles. Face au 

déterminisme institutionnel, les structures formelles et les pratiques effectives des 

organisations peuvent être parfois dissociées ou entrer en conflit, générant éventuellement un 

découplage (Meyer et Rowan, 1977). Celui-ci peut permettre aux organisations de maintenir 

ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŦƻǊƳŜƭƭŜǎ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎ Ŝǘ ƭŞƎƛǘƛƳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ŎƘŀƳǇ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭΣ Ŝǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ 

ǊŞŀƭƛǘŞ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ŎƻƴŦƻǊƳŜ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ 

techniques (Lukka, 2007). Le couplage lâche entre les rôles et leǎ ǊƻǳǘƛƴŜǎ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ƭΩŀǊƎǳƳŜƴǘ 

majeur de Burns et Scapens que le changement et la stabilité de la comptabilité de gestion 

peuvent coexister. Par ces pratiques, les acteurs expliquent ŘŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜǎ Ŝǘ 

individuelles (Rennstam, 2012; Jörgensen et Messner, 2010). On observe dans cette littérature 

que le terme routine est fréquemment employé en lieu et place du terme pratique de contrôle. 

Lukka (2007) suggère que les routines informelles jouent un rôle protecteur, légitimant les 

routines formelles de contrôle et les protégeant des pressions de changement. De même, 
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Pfister (2014) reconnaît dans le control package que les contrôles formels et informels 

travaillent souvent de manière lâche sans que les managers soient nécessairement pleinement 

conscients de leur effet associé. 

Pour Alvesson et Kärreman (2004), le contrôle passe par la mise en place de deux types de 

ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŀȅŀƴǘ ǇƻǳǊ ōǳǘ ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǾŜǊǎ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ 

objectifs organisationnels : les contrôles technocratiques et les contrôles socio-idéologiques. 

Alors que les premiers ont pour but de contrôler les comportements et les résultats, les 

seconds consistent à mener les individus à adhérer aux normes et valeurs organisationnelles. À 

partir dΩun cas ŘΩǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ŦƛǊƳŜ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭŜ ŘŜ ŎƻƴǎŜƛƭΣ !ƭǾŜǎǎƻƴ Ŝǘ YŅǊǊŜƳŀƴ όнллпύ 

montrent que ces contrôles pouvaient coexister, se parfaire et sΩŜƴǘǊŀƛŘŜǊ. Ils ne sont donc plus 

ŎƻƴǎƛŘŞǊŞǎ ŎƻƳƳŜ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛŦǎΣ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ Ŝǘ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛŦǎ Řŀƴǎ ƭΩŀƭǘŜǊƴŀƴŎŜ όǇŜǊǎǇŜŎtive 

normative de la théorie de la contingence), mais sont plutôt perçus comme une relation de 

« coopération dans la coexistence» (catégorie 3). Les contrôles technocratiques contribuent 

solidement à lΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ peuvent ainsi servir de «support» aux 

contrôles socio-idéologiques. 9ƴ ŎŜƭŀ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ƭΩƛƴǘŜǊŦŀŎŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻŎƻƴǘǊƾƭŜ Ŝǘ 

aussi des contrôles socio-ƛŘŞƻƭƻƎƛǉǳŜǎΦ tƻǳǊ !ƭǾŜǎǎƻƴ Ŝǘ YŅǊǊŜƳŀƴΣ ŎΩŜǎǘ Ŝƴ ŘŞŦƛƴƛǘƛǾŜ ƭŁ ǉǳŜ 

réside la véritable influence des cƻƴǘǊƾƭŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦǎΣ ƭŜ ǊŜǎǘŜ ƴΩŞǘŀƴǘ ǉǳΩǳƴŜ ƛƭƭǳǎƛƻƴ ŘŜ 

contrôle (Dambrin, 2005). 

Une autre étude empirique récente, celle de Carlsson-²ŀƭƭ Ŝǘ ŀƭ όнлммύ ƳƻƴǘǊŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ 

se concentrer sur les différents aspects du contrôle interorganisationnel. Les auteurs incitent à 

ne pas analyser exclusivement le contrôle administratif, mais également le contrôle social et 

individuel. Dans ce cas basé sur la coopération interorganisationnelle entre les unités dΩaide à 

domicile et les centres de santé dans la prestation de soins à domicile aux personnes âgées en 

Suède, le contrôle administratif a eu peu de répercussion ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΣ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎƻŎƛŀƭ ƭΩŀ 

contourné en formant une hiérarchie informelle, et en soulignŀƴǘ ƭΩƛmportance de la flexibilité 

pour ajuster les souhaits et besoins des retraités. La flexibilité est également un élément de 

contrôle individuel important. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ŦƻǊƳŜ ŘŜ ŎƻƘŀōƛǘŀǘƛƻƴ Ǉǳƛǎ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘƛǘƛƻƴ 

(catégorie 4) qui est mise en évidence. 
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Linsley et Linsley (2014) affirment que la relation entre le design et lΩutilisation de contrôles 

formels sera également affectée par la force des processus informels qui priment au sein de 

lΩorganisation. Ainsi, dans le control package, la relation entre les contrôles formels et informels 

peut être considérée comme symbiotique (catégorie 5) et souvent enchevêtrée (Frow et al, 

2005). 

 

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

sont très ritualisées (Brivot, 2008) montrent à quels points ces dernières contribuent à 

ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǊƳŜǎΣ ŘŜ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜǎ ό/ŀǊƭǎǎƻƴ-Wall et al, 

нлммύΣ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ ό.ŀǊƪŜǊΣ мффоύ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƭŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞ ŎƻƴŎŜǊƴŞŜ (catégorie 6). Le 

tableau ci-dessous résume les six catégories de relations entre les outils des SCG trouvées dans 

la littérature. 

 
Catégorie Types de relations Articles représentatifs Mots clés 

1 
Interactions entre pratiques 

de contrôle formel 
 

Macintosh et Daft (1987) τ 
Abernethy et Chua (1996) τ Cardinal 
(2001) τ Cardinal et coll. (2004) τ 

Kennedy et Widener (2008) τ 
Thibodeau et al (2007) τ Germain C 

(2009) 

Interdépendance 
 

2 

Interactions entre pratiques 
de contrôle formel et 

certaines routines 
informelles 

Meyer et Rowan (1977) τ Lukka 
(2007) τ Jörgensen et Messner 

(2010) τ Pitkänen et Lukka (2011) τ
Rennstam (2012) τ Pfister (2014) 

Couplage 
 

3 
Relations entre contrôles 
technocratiques et socio-

idéologiques 

Alvesson et Kärreman 
(2004) τ Dambrin (2005) τ 

Coopération et 
interfaçage 

 

4 
Relations entre pratiques de 
contrôle social et pratiques 
de contrôle administratif 

Carlsson-Wall et coll. (2011) 
 

Cohabitation et 
compétition 

 

5 
Interactions entre pratiques 

de contrôle formel et 
informel 

Frow et al, 2005 τ Linsley et Linsley 
(2014) 

Symbiose 

6 

Contribution des pratiques 
de contrôle social à la 

formation des 
représentations et normes 

Barker (1993) τ Brivot (2008) τ 
Carlsson-Wall et coll. (2011) 

 

Relation de 
structuration 

 

 
Tableau T5 : Les six principales familles de relations mises au jour dans la littérature 
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Les travaux concernant lΩensemble des contrôles formels ont mis en évidence lΩŜƴŎƘŜǾşǘǊŜƳŜƴǘ 

des différents dispositifs formels (catégorie 1 du tableau précédent) et leur évolution 

conjointement à celle du contexte (Abernethy et Chua, 1996) ou face à des propositions 

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

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όYŜƴƴŜŘȅ Ŝǘ ²ƛŘŜƴŜǊΣ нллуύΦ ¦ƴŜ ŦƻǊƳŜ ŘΩŞǉǳƛƭƛōǊe (Cardinal et al, 2004) semble 

être recherchée ou échangée Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǎ ǳǎŀƎŜǎ ŘŜ ŎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ ǇƻǳǊǘŀƴǘ 

Ǉŀǎ ǎǳǊ ŎŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ǾƛǎƛōƭŜǎ ŜƴǘǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦǎ ǉǳŜ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎŜǊŀ ǇƭŀŎŞ Řŀƴǎ ŎŜtte 

thèseΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƛƭ ƴƻǳǎ ǎŜƳōƭŜ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘΩŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛǊ ŎŜ ŘƻǳōƭŜ niveau des contrôles 

administratifs explicitement normatifs et des contrôles enracinés dans les systèmes 

ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛves échappant a priori au management et qui paraissent comme étant 

finalement indispensables pour le fonctionnement des organisations (catégorie 2). Ceci est 

ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ǾǊŀƛ ŎƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǇƻǊǘŞŜ ǊŞŜƭƭŜ ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ 

administratifs (Alvesson et Kärreman, 2004). Nous sommes en rapport dans les organisations à 

des entrelacs complexes de contrôles qui interagissent et où les contrôles administratifs 

ƴΩŜȄǇƭƛǉǳŜƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǘΦ  

 

La définition des systèmes de contrôle de gestion donnée par Brown (2005) et Malmi et Brown 

(2008) rend bien compte de cet entrelacs. /ƻƳǇŀǊŞŜ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ŘŜǎ {/D et tout en 

ǎƻǳƭƛƎƴŀƴǘ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ {/D ŘŜ ƴŀǘǳǊŜ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜ ǎƻƴǘ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜΣ elle inclut 

ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳƛ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜƴǘ Ł ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎΣ ǎŀƴǎ Ŝƴ 

ƴŞƎƭƛƎŜǊ ŀǳŎǳƴŜΦ 9ƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ cybernétiques, administratives 

et culturelles des différentes modalités de contrôle présentes à tous les niveaux des 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƴΩŜȄŎƭǳǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŦƻǊƳŜƭǎ Ŝǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭǎ ŘŜ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜs effectives. Notre objectif étant de comprendre 

comment le système de contrôle de gestion fonctionne et comment les éléments du control 

package se rapportent les uns par rapport aux autres, toute approche analytique doit tenir 

compte, à la fois, de la rationalité dans la conception ainsi que de lΩindétermination dans le 

fonctionnement. On a ŎƘƻƛǎƛ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŃŎƘŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ ƭŜǎ 



 

68 
 

ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ƭΩexistence simultanée de la 

rationalité et lΩindétermination. 

 
2.4 DǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ 

5ŀƴǎ ǎƻƴ ƻǳǾǊŀƎŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛŦΣ YŀǳŦƳŀƴ ǇƻǎŜ la question de 

ǎŀǾƻƛǊ ζ ǇƻǳǊǉǳƻƛ η ƭŜǎ ƎŜƴǎ ǇŀǊƭŜƴǘ Ŝƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴΦ ¦ƴŜ ŘŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ ǉǳƛ ƭŜǎ stimuleΣ ǎŜƭƻƴ ƭΩŀǳǘŜǳǊΣ 

est le fait ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ǇŀǊƻƭŜ Ǿŀ ƭŜǳǊ ŘƻƴƴŜǊ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ŘŜ ǎŜ Ŧorger une 

ƛŘŜƴǘƛǘŞΣ ŘŜ ζǘƛǎǎŜǊ ƭŜ Ŧƛƭ ǉǳƛ ŘƻƴƴŜ ǳƴ ǎŜƴǎ Ł ƭŜǳǊ ǾƛŜ» (Kaufmann, 2008, p. руύΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ Ǌŀƛǎƻƴ 

ǇƻǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ YŀǳŦƳŀƴƴ ǇŜƴǎŜ ǉǳŜ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ŀǇǇŜƭƭŜ ζƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛŦ» (à savoir un 

ŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛΣ ŎŜƴǘǊŞ ǎǳǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊύ se conforme 

aux ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ƻǴ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ Ł ƭŀ manière dont les interviewés conçoivent leur 

ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǳǊ ŘƛǎŎƻǳǊǎΦ ζ{ƛ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛŦ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǳǘƛƭƛǎŞ 

Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎŀŘǊŜǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΣ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ŀŘŀǇǘŞǎΦ /ΩŜǎǘ 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ŎƻǳǊŀƴǘǎ ǎΩŀǊǘƛŎǳƭŀƴǘ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ ƴƻtion de construction sociale de 

ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ǉǳƛ ǊŜŦǳǎŜƴǘ ƭŀ ŎƻǳǇǳǊŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǘ ƭŜ ǎǳōƧŜŎǘƛŦΣ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǘ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ» 

(Kaufmann, 2008, p. руύΦ bƻǘǊŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ ōƛŜƴ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ 

évoquée par Kaufmann. 

 

Pour élaborer nƻǘǊŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ ƴƻǳǎ ƴƻǳǎ ƛƴǎǇƛǊƻƴǎ ŘŜ .ƻǳǉǳƛƴ Ŝǘ YǳǎȊƭŀ όнлмо ǇΦ 583) 

qui présentent les thèmes généraux de réflexion pouvant être utiles pour traiter un cas de 

contrôle de gestion et en prenant appui sur le cadre conceptuel de Malmi et Brown. 

 

2.4.1 Planification όǇƭŀƴǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜύ : La planification 

sera mesurée à travers quatre éléments élaborés par Brews et Hunt (1999) et Covin et al (2001) 

Ŝǘ ǉǳƛ ǊŜŦƭŝǘŜƴǘ ƭŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩorganisation sur un continuum de processus de planification 

ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ŀƭƭŀƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŜƭκŞƳŜǊƎŜƴǘ ŀǳ ŦƻǊƳŜƭκŘŞƭƛōŞǊŞΦ ζLa stratégie délibérée met 

ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ (ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴǘŜƴǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ōƛŜƴ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŀŎǘƛƻƴ), alors que 

la stratégie émergente mŜǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ (ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜΣ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴΣ ŎŜ ǉǳŜ ƭŜǎ 

ƛƴǘŜƴǘƛƻƴǎ ǾƻǳƭŀƛŜƴǘ şǘǊŜ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ) » (Mintzberg et alΣ мффуύΦ 5Ωǳƴ ŎƾǘŞΣ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǎǘ 
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ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŞŜ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ŦƻǊƳŀƭƛǎŞ Ŝǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴƛǎǘŜΣ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ƛƭ ǎΩŀƎit de 

ǇƭŀƴƛŦƛŜǊΣ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ŘŞǇƭƻȅŜǊ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ŎƻƘŞǊŜƴǘŜ 

avec les orientations stratégiques décidées au sommet hiérarchiqueΦ 5Ŝ ƭΩŀǳǘǊŜΣ ζle concept de 

ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŞƳŜǊƎŜƴǘŜ ƻǳǾǊŜ ƭŀ ǇƻǊǘŜ Ł ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ ǊŜŎƻƴƴŀƞǘ ƭŜ ŘǊƻƛǘ Ł 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎΦ ¦ƴŜ ŀŎǘƛƻƴ ƛǎƻƭŞŜ ǎŜǊŀ ƳŜƴŞŜΣ ŘŜǎ ǊŜǘƻƳōŞŜǎ ǎŜǊƻƴǘ 

ƻōǎŜǊǾŞŜǎΣ Ŝǘ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŎƻƴǘƛƴǳŜǊŀ ƧǳǎǉǳΩŁ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜ ǊŀǎǎŜƳōƭŜ Ŝƴ ǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ǉǳƛ 

ŘŜǾƛŜƴŘǊŀ ǎŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ» (Mintzberg et al, 1998).  

 

2.4.2. Contrôles cybernétiques : De type cybernétique, le contrôle diagnostic ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ǳƴ 

contrôle régulier des résultats par rapport à des standards de performance préétablis. Le 

contrôle interactif présume quant à lui une interaction plus soutenue entre managers 

opérationnels et direction pour faire face à un environnement incertain et instable. Le contrôle 

diagnostic est mesuré à travers cinq éléments qui représentent ƭΩutilisation de la comptabilité 

dans le cadre ŘΩǳƴ ŎȅŎƭŜ ŘŜ contrôle cybernétique (Simons, 1995). Les items sont basés sur 

Henri (2006), Widener (2007) et les descriptions de Simons. Le contrôle interactif est basé sur le 

modèle de mesure formative décrite par Bisbe et al (2007) qui identifient cinq propriétés 

constitutives : (1) utilisation intensive par la haute direction (2) utilisation intensive par les 

managers opérationnels (3) défi et débat en face à-face (4) orientation sur les incertitudes 

stratégiques, et (5) non invasif, facilitation et participation inspirante. Ces dimensions sont 

ƳŜǎǳǊŞŜǎ ŎƘŀŎǳƴŜ Ŝƴ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ǳƴ ǎŜǳƭ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊΦ [ŀ ŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ Ŝǎǘ ŦŀƛǘŜ Ŝƴ 

référence aux études de Widener (2007), Henri (2006) et Bisbe et Otley (2004). 

 

La rigueur est basée sur la conception de Merchant (1985) du couplage fort par rapport au 

contrôle lâche. Merchant suggère que les systèmes de contrôle plus stricts sont présents quand 

il y a : (1) des objectifs plus complets, plus spécifiques et/ou plus conformes avec les objectifs 

organisationnels (2) une communication plus fréquente, en temps opportun, plus efficace et 

convaincante, (3) une surveillance plus étroite et plus fréquente des actions et/ou des résultats, 

et (4) une plus grande transparence et un lien rigoureux entre la performance et les 
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récompenses. Un seul indicateur est utilisé pour capturer chaque attribut. Les items sont basés 

sur ceux utilisés par Kober et al (2007) et Van der Stede (2001). 

 

Le contrôle des coûts est évalué à travers trois éléments provenant de ƭΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ de réflexion 

de Simons (1987), Widener (2004) et Kober et al (2007). 

 

La mesure de la diversité est évaluée par six éléments dont chacun est relatif à une dimension 

de la performance des subordonnés. Les catégories utilisées reflètent étroitement celles 

ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŞǘǳŘŜǎ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ǎǳǊ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ όIŜƴǊƛΣ нллс Τ LǘǘƴŜǊ Ŝǘ ŀƭΣ 

нлло Τ {Ŏƻǘǘ Ŝǘ ¢ƛŜǎǎŜƴΣ мфффύΦ [ΩŞǘǳŘŜ ŘΩLǘǘƴŜǊ Ŝǘ ŀƭ όнллоύ ƳƻƴǘǊŜ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ 

ŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ ŀǳȄ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΣ ŀǳȄ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎΣ Ł ƭŀ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾƛǘŞΣ Ł ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ 

sont considérées par les managers des entreprises nord-américaines comme étant beaucoup 

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

opérations.  

 

Concernant le processus budgétaire, de nombreuses études antérieures, notamment celle de 

Barett et Fraser (1977), ont constaté des ambiguïtés fondamentales et une pluralité de son 

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

lequel est à la fois : un instrument de coordination et de communication, un outil de gestion 

prévisionnelle et un outil de délégation et de motivation. Selon Simons (1995), un budget 

ζ ŘƛŀƎƴƻǎǘƛŎ η ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ Ł ǳƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴΣ ƻǴ ƭŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ ŀǾŜŎ ǳƴŜ 

faible contribution des individus prend une place prédominante visant à atteindre les objectifs 

organisationnels. A contrarioΣ ǳƴ ōǳŘƎŜǘ ζ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛŦ η ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜ où 

la participation des managers doit être constante dans le processus budgétaire et les apports 

ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ŘƛǊƛƎŞǎ ǾŜǊǎ ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ la conduite des objectifs stratégiques. La 

typologie de Goold et Campbell (1987), qui faire apparaître huit configurations du contrôle 

budgétaire dont trois plus stables, suggèrent selon Berland (2002) trois modèles qui valident 

autant la fonction du contrôle budgétaire que sa nature. Ainsi, pour les entreprises adoptant le 

ƳƻŘŝƭŜ ŘŜ ζ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ηΣ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎŜǊǘ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ Ł ǇǊŞǾƻƛǊ ƭŜǎ 
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programmes de production, les autorisations de dépenses et à mesurer les réalisations à partir 

des ōǳŘƎŜǘǎΦ [Ŝǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ł ζ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ η ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜ ǇƻǳǊ 

ƳƛŜǳȄ ŎƻƻǊŘƻƴƴŜǊ ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ Řŀƴǎ ƭŜ ōǳǘ ŘΩŀŎŎǊƻƞǘǊŜ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ƳŀƴŀƎŜǊǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ł ζ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ η ŦƻƴŘŜƴǘ 

leur contrôle sur une délégation plus importante du pouvoir de décision aux opérationnels et 

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

 

2.4.3 Contrôles administratifs : La décentralisation ou délégation du pouvoir décisionnel est 

ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ ŘƛǎǘƛƴŎǘŜ Řǳ ǎǘȅƭŜ ŘŜ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ ŎŀǊ ŜƭƭŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ƭŀ ζ ǾǊŀƛŜ ŀǳǘƻǊƛǘŞ η ŘƻƴƴŞŜ ŀǳȄ 

ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞǎ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǉǳƛ ŀŦŦŜŎǘŜƴǘ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όǇŀǊ 

exemple RH, processus, marketing, stratégie). Le degré de délégation varie de très peu, où la 

haute direction prend toutes les grandes décisions à la pleine délégation où les subordonnés 

ŘŞǘƛŜƴƴŜƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŘǊƻƛǘǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ όƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ƭΩŀǇǇǊƻōŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

ǎǳǇŞǊƛŜǳǊύΦ tƻǳǊ ƳŜǎǳǊŜǊ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘŜ ŎŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭΣ ƴƻǳǎ ǳǘƛƭƛǎƻƴǎ ƭΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

développé par Abernethy et coll. (2004) sur cinq dimensions : la stratégie, les investissements, 

le marketing, les processus internes et les ressources humaines.  

 

[ŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƳŜǎǳǊŞŜ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ǉǳŀǘǊŜ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǊŜŦƭŞǘŀƴǘ ǳƴ ŎƻƴǘƛƴǳǳƳ ŘŜ 

processus mécanistes aux processus organiques. Deux de ces éléments sont de Covin et al 

όнллмύΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇŀǊ /ƘŜƴƘŀƭl et Morris 

(1995) et Covin et al (2001). 

 

Les dispositifs de liaison intégrative sont mesurés par un indice formatif de quatre points des 

principaux mécanismes de coordination latérale définis par Galbraith (1973). La construction 

est comparable à celle utilisée dans des études antérieures (Abernethy et Lillis, 1995). Selon 

Mintzberg (1983), les mécanismes de liaison peuvent revêtir une dimension formelle ou 

ƛƴŦƻǊƳŜƭƭŜΦ {Ŝƭƻƴ ŎŜǘ ŀǳǘŜǳǊΣ ζ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŘŜǳȄ ǳƴƛǘŞǎ ǊŜǉǳƛŜǊǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘŀŎǘǎ 

trèǎ ƛƴǘŜƴǎŜǎΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ǇƻǎǘŜ ŘŜ άƭƛŀƛǎƻƴέ Řƻƴǘ ƭŜ ǘƛǘǳƭŀƛǊŜ ŀ ǇƻǳǊ Ƴƛǎǎƛƻƴ 

ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ŎŜǎ ŎƻƴǘŀŎǘǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǘ-ŎƛǊŎǳƛǘŀƴǘ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ η όмфунΣ ǇΦмрсύΦ tŀǊƳƛ ƭŜǎ 
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mécanismes de liaison que décrit H. Mintzberg (1982), certains dispƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘƻǊƛǘŞ 

formelle. Le tableau suivant résume ces approches. 

Mécanismes de 

Liaison et définition 

5ŜƎǊŞ ŘΩŀǳǘƻǊƛǘŞ 

conférée 

Poste de liaison : ζ ŀǎǎǳǊŜǊ ŘŜǎ ŎƻƴǘŀŎǘǎ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǘ-ŎƛǊŎǳƛǘŀƴǘ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ η 

(Mintzberg p.156) 

tŀǎ ŘΩŀǳǘƻǊƛǘŞ formelle 

 

Groupes de projets : « accomplir une tâche particulière et qui est dissous quand la tâche 

Ŝǎǘ ŀŎŎƻƳǇƭƛŜ η (Mintzberg p.156) et Comités permanents : « groupement 

interdépartemental stable qui est réuni régulièrement pour discuter ŘŜ ǎǳƧŜǘǎ ŘΩƛƴǘŞǊşǘǎ 

ŎƻƳƳǳƴǎ η (Mintzberg, p.158) 

Autorité formelle 

 

Cadres intégrateurs : ζ [ƻǊǎǉǳŜ ƭŀ άǉǳŀƴǘƛǘŞέ ŘΩŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ƳǳǘǳŜƭ ǎΩŀǾŝǊŜ ƛƴǎǳŦŦƛǎŀƴǘŜ η 

(Mintzberg, p.159) 

Autorité formelle 

 

Structures matricielles : « un mécanisme très efficace pour développer des activités 

nouvelles et pour coordonner des ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ Ŝǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎ η 

(Mintzberg, p.168) 

Autorité informelle 

Double autorité 

 

 

Tableau T6 : Mécanismes de liaison selon Mintzberg 

 

[ΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǎǘ ŎŀǇǘǳǊŞŜ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǊŞŦƭŞŎƘƛŜ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ŘŜǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ōŀǎŞǎ ǎǳǊ ŎŜǳȄ ǳǘƛƭƛǎŞǎ 

par Kober et al (2007) et Ito et Peterson (1986). 

 

Les systèmes limites sont basés sur la conceptualisation de Simons (1995) et Widener (2007). Ils 

ont pour objectif de délimiter les domaines du pƻǎǎƛōƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǎǎƛōƭŜΣ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘ Řƛǘ ŘŜ 

ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ ŎŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ Ŝǘ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǇǊƻǎŎǊƛǘ όƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ 

considérés comme non tolérables dans la poursuite de la mission). Ils se fondent sur 

ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻŘŜǎ ŘŜ ŎƻƴŘǳite, de directives opérationnelles, et, plus globalement, de 

règles de fonctionnement.  

 

La standardisation est basée sur trois items traduisant un modèle de mesure. Un item concerne 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ de politiques et procédures pour guider la journée des activités de travail des 

subordonnés (Gerdin, 2005) et deux items traduisent ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ de méthodes standardisées de 

coordination latérale (Ruekert et Walker, 1987). 
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Les avis de préaction sont ƳŜǎǳǊŞǎ Ł ƭΩŀƛŘŜ de deux items se rapportant à deux dimensions clés 

décrites par Merchant et Van der Stede (2012) qui différencient ŜƴǘǊŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ serrée et 

lâche des avis de préaction. /Ŝǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ǎƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǇǇŜƭŞǎ ζ ȅŜǎ-no 

ŎƻƴǘǊƻƭǎ η Ŝǘ ζ Ǝƻ-ƴƻ Ǝƻ ŎƻƴǘǊƻƭǎ ηΦ  

 

2.4.4 Contrôles culturels : La conception de la culture organisationnelle comme un type de colle 

ou glue sociale ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ƭΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜ ǉǳŜ ζles organisations sont intégrées et contrôlées par 

des valeurs partagées, des croyances et des normes informelles» et que cette culture joue un 

ǊƾƭŜ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ǿƛǎŀƴǘ Ł ƳƛƴƛƳƛǎŜǊ ƭŀ ŦǊŀƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ǘŜƴǎƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴŦƭƛǘ ŀŦƛƴ ŘΩŀǊǊƛǾŜǊ Ł ǳƴ 

ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ό!ƭǾŜǎǎƻƴΣ мффоύΦ tŀǊ ŎƻƴǘǊŜΣ ±ŀƴ aŀŀƴŜƴ ϧ [ŀǳǊŜƴǘ όмффоύ ǎƻǳǘƛŜƴƴŜƴǘ ƭΩƛŘŞŜ ǉǳŜ ƭŀ 

ŎǳƭǘǳǊŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ζsuper glue», mais elle se ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŜ ŀǳǘŀƴǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎΩƛƴǘŝƎǊŜ ƻǳ 

ǎΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǎŜ Υ ζŎΩŜǎǘ ǳƴ ƳƻȅŜƴ ŘŜ ƳŀǊǉǳŜǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ Ŝǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ŘŜǎ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎΣ ǎŀƴǎ ƭŜǎ 

ƻōƭƛǘŞǊŜǊ» (p 276). Adler (1997, p 63) soutient que les différences de culture nationale 

persistent et ne sont ni tempérées ni extirpées par la culture organisationnelle qui, en 

revanche, accentue ou amplifie ces différences, les rendant plus frappantes. Stohl (2001) 

soutient également que les différences culturelles dans les processus de communication 

organisationnelle demeurent considérables en dépit des pressions de la convergence 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ǊŞŀŦŦƛǊƳŜǊ ǎƻƴ ƛŘŜƴǘƛǘŞ ŜǘƘƴƛǉǳŜ ƻǳ 

ƴŀǘƛƻƴŀƭŜ ƭƻǊǎǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ŜȄǇƻǎŞŜ Ł ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŀ ŞǘŞ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜƳŜƴǘ ƻōǎŜǊǾŞŜ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜǎ όYƻǎƳƛǘȊƪƛΣ мффс Τ McGuire, Child et Fujioka, 1978). En décrivant sa théorie 

de self-catégorisation où les individus se définissent en se différenciant des autres, Turner écrit 

ǉǳŜ ζles self-catégories tendent à devenir plus saillantes à un niveau moins abstrait que la 

catégorie elle-même en fonction de laquelle elles sont comparées» (Turner, 1987, page 48). En 

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

les contextes mondiaux, où les relations internationales sont mises en évidence. La discussion 

ci-dessus implique que les frontières peuvent devenir plus marquées à certains moments, alors 

ǉǳŜ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǎ ǇŜǊƳŞŀōƭŜǎΦ 
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La sélection est une construction réfléchie mesurée par deux indicateurs. Les items sont basés 

sur ceux de Snell (1992) et Widener (2004). La socialisation organisationnelle est développée 

comme une construction formative (Chatman, 1989). 9ƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘ Ł ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊ ƭŜǎ 

valeurs, les capacités, les attentes comportementales et le savoir social essentiels pour assumer 

ǳƴ ǊƾƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ǇƻǳǊ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ ŎƻƳƳŜ ƳŜƳōǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ό[ƻǳƛǎΣ мфулύΦ 9ƭƭŜ 

est consacrée à quatre ŘƻƳŀƛƴŜǎ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜƴǘ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ (objectifs, 

culture), les valeurs du groupe (normes, fonctionnement, amitiés, comment faire le travail, 

compétences et connaissances requises)Σ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǊŜƭŀǘƛŦ Ł ƭΩƛŘŜƴǘƛǘŞ Ŝǘ Ł 

ƭΩƛƳŀƎŜ de soi et la maîtrise de son rôle (délimiter, comprendre et accepter les responsabilités 

ŀŦŦŞǊŜƴǘŜǎ Ł ƭŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ƻŎŎǳǇŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ) (Goudarzi, 2005). 

 

Les systèmes de croyances sont basés sur la conceptualisation de Simons (1995) et Widener 

(2007). Simons décrit les systèmes de croyance comme contenant quatre attributs : (1) ils 

ŎƻŘƛŦƛŜƴǘ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ όнύ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ŀŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŞǎΣ όоύ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ 

pour créer un engagement à raffermir les objectifs, (4), ils inspirent et guident la recherche de 

nouvelles opportunités.  

 

Le contrôle social est mesuré par une échelle de quatre éléments. Deux items sont des 

adaptations de ƭΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞ Řŀƴǎ Kober et al (2007) et se réfèrent aux structures sociales 

infƻǊƳŜƭƭŜǎ ǉǳƛ ǎǳǇǇƻǊǘŜƴǘ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ : valeurs 

partagées, croyance et normes et engagement aux objectifs et aux valeurs ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Les 

deux autres items sont formulés avec des références à la littérature sur la culture 

organisationnelle et le contrôle social (Ouchi, 1979; Schein, 2004). 

 

2.4.5 Les systèmes de récompenses et de rémunérations : [Ŝǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 

performance des employés trouvent leurs origines dans trois différents courants successifs: 

- le courant managérial classique (taylorisme) qui ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ƳŞŎŀƴƛǎǘŜ ŘŜ 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ ƛŎƛ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻȅŞ ŀǳ 

ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƳŜǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΦ vǳŜƭǉǳŜǎ ŘŞŎŜƴƴƛŜǎ Ǉƭǳǎ ǘŀǊŘΣ tŜǘŜǊ 



 

75 
 

Drucker (1952) introduit le système de direction par objectifs (DPO) où la démarche 

ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŎŜƴǘǊŞŜ ǎǳǊ ƭŀ ŦƛȄŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŀǘǘŜƛƴǘǎΦ 

[ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ōŀǎŞŜ ǎǳǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ Τ 

- le courant des relations humaines ƻǴ ƭΩŀŎŎŜƴǘ Ŝǎǘ Ƴƛǎ ǎǳǊ ƭa motivation individuelle, la qualité 

ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ǉǳƛ Řƻƛǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘǳǊŀƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭŀ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜΣ ƭŀ 

ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ζǳƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ƳǳǘǳŜƭη ŀǾŜŎ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘŜǳǊ ό/ŀŘƛƴ Ŝǘ ŀƭΣ нллнύΦ Lƭ ǘǊŀŘǳƛǘ ǳƴ 

ǇŀǎǎŀƎŜ ŘŜ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ζsanctionη Ł ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ζmise au point» qui valorise la dimension 

ƘǳƳŀƛƴŜ Ŝǘ ǊŜƴŘ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ǎǳōƧŜŎǘƛǾŜ ŘŜ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘŜǳǊ Τ  

- ƭŜ ŎƻǳǊŀƴǘ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜ ƻǴ ƭΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Řŀƴǎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ 

formation professionneƭƭŜ Ŝǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ŎŀǊǊƛŝǊŜ όDƛƭōŜǊǘ Ŝǘ ¢ƘƛƻƴǾƛƭƭŜΣ мффлύΦ [ŀ 

compétence se comprend comme une interaction dynamique entre un savoir théorique, un 

savoir-ŦŀƛǊŜ ƭƛŞ Ł ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Ŝǘ ǳƴ ǎŀǾƻƛǊ-être qui renvoie aux comportements (Cadin et al, 

2002). 

 

La rémunération basée sur la performance est mesurée en utilisant un instrument de Chalos et 

hΩ/ƻƴƴƻǊ (2004). Le modèle à deux items est une version modifiée de la construction utilisée 

par Shields et Young (1993). La rémunération basée sur le subjectif/objectif est mesurée à 

travers un seul indicateur basé sur ƭΩƛǘŜƳ utilisé par Simons (1987) qui met essentiellement 

ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜΦ La rémunération basée sur le 

court/long terme est évaluée avec un seul item. bƻǳǎ ƴƻǳǎ ŀǇǇǳȅƻƴǎ ǎǳǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ DŀƭōǊŀƛǘƘ 

et Merrill (1991) qui a fait valoir que les programmes de rémunération contenant des éléments 

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

donc un plus grand investissement dans la R & 5Σ ƭŜǎ ōƛŜƴǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

employés.   

 

2.4.6 Éléments contextuels : La technologie Ŝǎǘ ƳŜǎǳǊŞŜ ǇŀǊ ǎƛȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ 

ŘŞƧŁ ǾŀƭƛŘŞŜ ǇŀǊ {ƴŜƭƭ όмффнύ Ŝǘ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘΩhǳŎƘƛ όмфтуύ Ŝǘ ¢ƘƻƳǇǎƻƴ όмфстύΦ 

Trois éléments reflètent le niveau de programmation des tâches et les trois autres se 

rapportent aux mesures de résultat.  
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Pour lŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ, il est devenu habituel de distinguer un environnement 

ƎŞƴŞǊŀƭ ŘΩǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ǘŃŎƘŜ ό5ƛƭƭΣ мфруύΦ [ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƎŞƴŞǊŀƭ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƻǎŞ ŘŜ 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎ ŀǳȄ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜƴǘΣ ƻǳ ǇŜǳǾŜƴǘ 

influencer, sa structure, ses objectifs et son efficacité (Mintzberg, 1982, p 245). 

[ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ǘŃŎƘŜ ŜǎǘΣ ǉǳŀƴǘ Ł ƭǳƛΣ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞ ζ ŘŜǎ ŀƎŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƎŞƴŞǊŀƭ 

ǉǳƛ ǎƻƴǘ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘǎ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊ ƭŀ ŦƛȄŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜ ǎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ η ό5ƛƭƭΣ мфру, 

p 410). Cinq agents sont retenus dans cette recherche: les clients, les fournisseurs, les 

ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘǎΣ ƭŀ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜκǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Řǳ ǇŀȅǎΦ Il convient de préciser que 

la mesure des caractéristiques environnementales repose sur la perception des cadres 

ƛƴǘŜǊǊƻƎŞǎΣ Ŝǘ ƴƻƴ ǎǳǊ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΦ /ŜǘǘŜ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǾŀǊƛŀōƭŜ ŀǾŜŎ 

ƭŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ǇŜǳǘ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ şǘǊŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ŜƭƭŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ caractéristiques individuelles et 

culturelles en raison des limites de nos capacités de réflexion (Milliken, 2001, p 135). 

[Ωǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ǎǳōƧŜŎǘƛǾŜǎ Ŝǎǘ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŞǘǳŘŜǎ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ ŘŜ 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΦ /Ŝƭŀ ƴŜ ǇŜǳǘ ƴǳƭƭŜƳŜƴǘ constituer une limite au travail, puisque ce qui peut 

ŎƻƴŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ł ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞ ǇŀǊ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ 

ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ Ƴŀƛǎ ǇŀǊ ƭŀ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴ ǉǳΩƛƭǎ Ŝƴ ƻƴǘΦ 

 

Ainsi, quatre critères sont pris en compte. [ΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ est mesurée par cinq éléments qui 

ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ /Ŝǎ 

ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŎƻƴŦƻǊƳŜǎ Ł ƭŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜ ό5ƻǘȅ Ŝǘ ŀƭΣ мффо Τ DƻǊŘƻƴ Ŝǘ bŀǊŀȅŀƴŀƴΣ 

1984). La turbulence  est mesurée à travers cinq éléments qui portent sur les mêmes 

ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ ǇƻǳǊ ŞǾŀƭǳŜǊ ƭΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ ό5ƻǘȅ Ŝǘ ŀƭΣ мффоύΦ La complexité est évaluée à 

ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ŘŜǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǉǳƛ ŎŀǇǘŜƴǘ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜs 

concurrents. Ces dimensions sont considérées comme les principales sources de complexité de 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ όaƛƭƭŜǊ Ŝǘ CǊƛŜǎŜƴΣ мфуоύΦ Enfin, lΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞ est mesurée par trois éléments qui 

se rapportent aux dimensions de la concurrence, des ressources et des opportunités 

stratégiques. Ces éléments sont développés à partir des instruments de Tan et Litschert (1994) 

et Miller et Friesen (1983). 
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!ǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŘŞŎŜƴƴƛŜǎΣ ƭΩŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ όou le fit) entre la stratégie et le SCG a fait 

ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎes études. Alors que dans les études antérieures les SCG devraient être 

conçus explicitement pour soutenir la stratégie (Langfield-Smith, 1997), les études plus 

récentes suggèrent que les managers modifient la stratégie en fonction des changements des 

SCG (Carlström, 2012). Plusieurs auteurs, dont Langfield-Smith (1997, 2007), Chenhall (2003), 

Simons (1987) et Govindarajan (1988) ont montré que différentes stratégies impliquaient 

différentes configurations des systèmes de contrôle (Otley, 1999). La stratégie 

organisationnelle est classée à un certain nombre de différents niveaux Υ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

ǉǳƛ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ Ł ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ƎƭƻōŀƭŜ Τ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭƭŜ ǉǳƛ ǊŀǎǎŜƳōƭŜ ƭŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ 

ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ ǇƻǳǊ ƳŀƴǆǳǾǊŜǊ Řŀƴǎ ǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƳŀǊŎhé particulier ; et stratégie 

opérationnelle qui se réfère à des méthodes particulières comme la production orientée client 

(différenciation du service à la clientèle) ou la fabrication juste à temps pour atteindre les buts 

et objectifs de gestion (Collis et Montgomery, 2005).  

 

Différentes typologies ont étudié les liens entre les systèmes de contrôle de gestion et les 

stratégies, parmi lesquelles la typologie de Miles et Snow (1978), la typologie de Porter (1980) 

et celle de Govindarajan et Shank (1992). Aux fins de cette étude de recherche, nous avons 

choisi de nous focaliser sur les travaux de M. tƻǊǘŜǊ ǇƻǳǊ ŘŜǳȄ ǊŀƛǎƻƴǎΦ 5ΩŀōƻǊŘΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ 

ŘŞŎǊƛǘ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ ŀǳȄ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ƴƻƴ Ǉŀǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ 

pertinente est aǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ƳşƳŜ ƭƻǊǎǉǳΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜ ǊŜŘŞǇƭƻƛŜ ƻǳ ǇŀǊǘŀƎŜ ǎŜǎ 

ressources et compétences avec une autre. La valeur concurrentielle de telles actions ne peut 

se mesurer que par rapport à des concurrents proposant le même produit ou service. Ensuite, 

les stratégies présentées sont constatées et citées dans les études sur la stratégie 

ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭƭŜ Ŝǘ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ όDǳǘƘǊƛŜ Ŝǘ ŀƭΣ нллн Τ bŀȅȅŀǊΣ мффо Τ {ƳƛǘƘ Ŝǘ bƛŜƳŜƭŀΣ мффт Τ 

Wai-Kwong et al, 2001). Nous préférons nous orienter vers des straǘŞƎƛŜǎ ζ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ η Ǉƭǳǘƾǘ 

que vers des ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ζ ƛƴǘŜƴǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ηΣ ŀǳ ǎŜƴǎ ŘŜ aƛƴǘȊōŜǊƎΦ Dans notre recherche, la 

stratégie  est extraite à travers onze éléments qui ǊŜŦƭŝǘŜƴǘ ǳƴ ƭŀǊƎŜ ŞǾŜƴǘŀƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ 

stratégiques génériques de Porter (1980) et qui sont obtenus à partir des instruments de 

Chenhall (2005), Chenhall et Langfield-Smith (1998), et Ittner et coll. (2003). 
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CHAPITRE 3 
 
Cadre conceptuel de Malmi et Brown 

3.1. Introduction  
 
Cette section développe le cadre conceptuel qui sera utilisé dans la recherche. Ceci fournit la 

structure analytique de base nécessaire pour permettre une meilleure description et 

compréhension des types de packages de SCG utilisés dans les entreprises. Bien que cette 

ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ŀƛƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ǘƻǳǘŜ ƭŀ gamme dΩéléments du SCG opérant dans 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŎƻƴŎŜǇǘǳŜƭ Ŝǎǘ ƭŀ ŎƭŞ ŘŜ ǾƻǶǘŜ ǉǳƛ ŀƴŀƭȅǎŜǊŀ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ŎŜǎ 

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

 
3.2. Nouveau cadre et typologie 
 

Le chapitre précédent a développé la définition du SCG et examiné les rares études qui ont 

explicitement considéré le SCG comme un package de contrôles. Cependant, aucune de ces 

études ne développe suffisamment une typologie complète qui pourra être utilisée dans des 

recherches ultérieures.  

 

La typologie devrait enfermer une identification ŘΩǳƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǘ 

les objectifs stratégiques (Langfield-Smith, 1997). En outre, il peut y avoir dΩautres objectifs qui 

peuvent ne pas être aussi intimement liés à la stratégie, mais importants pour lΩorganisation 

(Ouchi, 1979; Otley & Berry, 1980). Les activités de planification doivent être franchement 

identifiées dans lΩutilisation dΩun package de SCG (Simons, 1987), ainsi que les systèmes de 

récompense et de compensation appropriés (Flamholtz et al, 1985). Lorsque lΩon considère les 

éléments de contrôle spécifiquement, il devrait y avoir une série dΩéléments de contrôle qui 

sera caractéristiquement cybernétique, administrative et culturelle (Simons, 1995; Abernethy & 

Chua, 1996; Fisher, 1998; Alvesson & Karreman, 2004). Bien quΩun certain nombre dΩarticles de 

revue aient examiné un certain nombre de typologies de contrôle, aucune de ces typologies 

ƴΩŀborda tous les éléments cités ci-dessus et par la suite ne suffit pas à répondre aux questions 

de recherche posées dans cette thèse. Otley (1980) note quΩun certain nombre de variables 
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contingentes exercent un effet sur le package de contrôle sans préciser, toutefois, le lien avec la 

stratégie, la planification et les systèmes de rémunération et de récompense. 

 

Flamholtz et al (1985), reconnaissant explicitement la planification, les systèmes dΩévaluation-

récompense et les résultats comme faisant partie de leur typologie de contrôle, considèrent la 

culture organisationnelle et la structure comme un contexte dans lequel se déroule le contrôle 

organisationnel plutôt que comme des éléments de contrôle, ce problème est mis au point par 

Abernethy et Chua (1996) et Alvesson et Karreman (2004). En outre, Flamholtz et al (1985) ne 

précisent pas comment une série dΩéléments peut fonctionner ensemble comme un package de 

contrôles à partir de laquelle la direction peut faire des choix pour contrôler les activités et 

ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜΦ Fisher (1995, 1998) présente la typologie la plus complète dΩun 

package de SCG, qui englobe des variables de contingence, des éléments de contrôle, des 

résultats organisationnels ainsi que le système de récompense. Cependant, le lien entre la 

stratégie, la planification Ŝǘ ƭŜ {/D ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎƭŀƛǊΦ  

 

En raison du caractère incomplet des typologies présentées dans les recherches antérieures, un 

cadre plus complet et une typologie dΩun package de SCG seront développées dans cette 

recherche. Ce modèle, validé par Malmi et Brown, est décrit dans la figure suivante. Il 

comprend cinq grandes familles de systèmes de contrôle : la planification, les systèmes 

cybernétiques, les systèmes administratifs, les systèmes culturels et finalement les systèmes de 

récompenses et rémunérations.  

 

Il faut garder à lΩesprit que ce modèle large nΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ Ŏƻƴœǳ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ 

détaillée et en profondeur de chacun de ses composants individuels. Cette recherche abordera 

tous les éléments du package SCG plutôt que la discussion en profondeur sur ses éléments 

individuels.  
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Contrôles culturels 

Clans Valeurs Symboles 

Planification Contrôles cybernétiques 
Récompenses et 
rémunérations Long terme Des actions Budgets 

Mesures 
financières 

Mesures non 
financières 

Mesures 
hybrides 

Contrôles administratifs 

Structure de gouvernance Structure organisationnelle Politiques et procédures 

 
Tableau T7 : Cadre de Malmi et Brown 

 
Dans ce package de contrôle, il y a cinq systèmes de base : la planification, les contrôles 

cybernétiques, les contrôles administratifs, les contrôles culturels et les systèmes de 

récompenses et de rémunération. Ces grands systèmes seront discutés avec pour chacun les 

principaux éléments individuels sélectionnés. 

 

3.3 Catégories du cadre 
 
3.3.1 Planification  
 
Malmi et Brown (2008) découpent ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ŝƴ Ǉƭŀƴǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ 

planification à long terme. Les premiers ont une orientation tactique et déterminent les buts et 

actions pour un avenir proche (communément une période de 12 mois), alors que la 

planification à long terme a une orientation plus stratégique et établit les buts et actions pour 

le moyen et long terme. Flamholtz et al (1985) arguent que cette planification peut être 

considérée comme une forme de contrôle ex ante pour trois raisons spécifiques. La première 

est quΩelle expose les objectifs des unités de lΩentreprise, permettant ainsi de diriger lΩeffort et 

le comportement des individus. Deuxièmement, en fournissant les normes et les standards à 

atteindre en ce qui concerne ces objectifs, la planification précise le niveau dΩeffort et le 

comportement attendu des membres de lΩentreprise. Troisièmement, grâce à la poursuite 

ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ appropriés, la planification peut contrôler les activités des groupes et des individus. 

 

3.3.2 Contrôles cybernétiques  
 
Les caractéristiques cybernétiques ont une longue association avec la notion de contrôle 

(Arrow, 1964 Τ YƻƻƴǘȊ Ŝǘ hΩ5ƻƴƴŜƭƭΣ мфсуΤ Mintzberg, 1979 Τ Daft, 1983 Τ Strank, 1983). Selon 

Otley & Berry (1980), le contrôle, dans son sens cybernétique complet, désigne les activités de 
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surveillance et les mesures à prendre afin dΩassurer que les objectifs souhaités soient atteints. 

Green et Welsh (1988, p.289) ont développé et reformulé le concept de contrôle cybernétique 

dans son application aux SCG. Le contrôle cybernétique, ayant cinq caractéristiques spécifiques, 

est défini selon ces auteurs comme «un processus dans lequel une boucle de rétroaction est 

représentée en utilisant des normes de performance, en mesurant la performance du système, 

en comparant la performance aux normes, en renvoyant des informations sur les écarts 

indésirables dans les systèmes et en modifiant le comportement du système». 

 

!ƛƴǎƛΣ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ōƻǳŎƭŜ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ : les objectifs doivent être 

ǘǊŀŘǳƛǘǎ Ŝǘ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŀƭƛǎŞǎ ǎƻǳǎ ŦƻǊƳŜ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎΣ ǉǳƛ ǎubissent ensuite un monitoring 

régulierΦ [ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŞŎŀǊǘǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴǎ ŎƻƴŘǳƛǘ Ł ŘƛǾŜǊǎ ŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘǎ 

possibles Υ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ; ou bien la 

révision et adaptation des objectifs eux-mêmes, si le monitoring Ŧŀƛǘ ŀǇǇŀǊŀƞǘǊŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ 

inaccessibles.  

 

Green et Welsh (1988, p.289) ont fait valoir quΩil existe une gamme de questions qui font du 

contrôle cybernétique un système efficace dans le SCG. La première est que lΩapproche 

cybernétique permet la « ƴature réglementaire η de contrôle. La deuxième est que le contrôle 

ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ processus fixe, mais plutôt dynamique. Enfin, le contrôle 

cybernétique est déterminé ou orienté vers un but qui sous-tend lΩaspect directionnel du 

contrôle organisationnel. En outre, Malmi & Brown (2008, p.292) ont souligné quΩun système 

cybernétique peut être soit un système dΩaide à la décision soit un système de contrôle en 

fonction de la façon dont il est utilisé. Par conséquent, ils affirment que ζle lien entre le 

comportement des cibles et lΩétablissement de la responsabilité pour les variations de la 

performance pŜǊƳŜǘ Ł ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜ ŘŜ ǇŀǎǎŜǊ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩinformation pour 

appuyer les décisions à un système de contrôle de gestion ». 

 

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

SCG et qui seront pris en compte dans cette typologie : les budgets, les mesures financières, les 
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mesures non financières et hybrides contenant à la fois des mesures financières et non 

financières. 

 

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 sa ζcapacité à tisser tous les fils disparates dΩune organisation dans un plan global 

qui sert à plusieurs fins différentes, en particulier la planification de la performance et 

lΩévaluation ex post de la performance réelle vis-à-vis du plan» (Hansen, Otley & Van der Stede, 

2003; p 96). Alors que la budgétisation peut être utilisée comme un outil dans le processus de 

planification, le budget est différent de la planification à plusieurs égards. La première est que 

la planification est une activité qui peut être entreprise avec un certain nombre de différents 

outils, tels que dΩautres systèmes cybernétiques comme les mesures de performance non 

financière. La planification peut aussi être un processus de planification de lΩactivité. Le budget 

a également un certain nombre dΩutilisations comme indiqué ci-dessus, y compris lΩintégration 

des processus, lΩévaluation de la performance ou les décisions dΩallocation des ressources. De 

cette façon, alors que la planification et la budgétisation peuvent être utilisées de façon 

conjonctive, conceptuellement elles sont des pratiques ou des processus distincts. 

 

Les mesures financières peuvent se rapporter au processus de budgétisation en utilisant 

certaines informations contenues dans le budget. Cependant, il existe plusieurs différences 

clés. La première est que le budget a tendance à avoir une orientation ex ante, tandis que les 

mesures de performance financière ont tendance à utiliser ces points de référence budgétisés 

dans une évaluation ex post. Deuxièmement, le budget est une technique complète et large, 

tandis que les mesures de performance financière ont tendance à se focaliser sur des activités 

spécifiques à mesurer, par exemple le retour sur investissement (ROE) ou la valeur économique 

ajoutée (EVA). 

 

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

nécessairement exclusivement financiers. Les mesures non financières de la performance sont 
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ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ǊŞǇŀƴŘǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ǎΩŀǘǘŀŎƘŜǊ ŀǳȄ 

déterminants de la performance afin dΩaccroître leur position concurrentielle et de dépasser 

certaines limites liées aux mesures trop financières. Elles peuvent également être le résultat de 

lΩadoption dΩautres initiatives de gestions telles que le Total Quality Management (TQM) (Ittner 

& Larcker, 1998). 

  

Les systèmes de mesure hybrides de la performance contiennent à la fois des mesures 

financières et non financières. LΩutilisation de formes hybrides de mesure et de contrôle de la 

performance a déjà existé antérieurement avec les systèmes de gestion par objectifs, 

ǊŜƴŦƻǊœŀƴǘ ŀƛƴǎƛ ƭŀ ŎƻƴƎǊǳŜƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ (Greenwood, 1981; Kondrasuk, 

1981). Plus récemment, la Balanced Scorecard (BSC) est devenue lΩune des principales 

méthodes pour créer un système de contrôle de gestion globale en utilisant des mesures de 

performance à la fois financières et non financières (Ittner & Larcker, 1998; Malina et Selto, 

2001). 

 

3.3.3 Contrôles administratifs  
 
Les contrôles administratifs font partie des diverses modalités de structuration de ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

[Ŝ ŘŜǎƛƎƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝƴ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ƭΩǳƴ ŘŜǎ ǇƛƭƛŜǊǎΦ hƴ ȅ Ǿƻƛǘ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭŜǎ 

ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ǎƻƴǘ ƻǊƎŀƴƛǎŞǎΣ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŞŜ ǇƻǳǊ ƭΩexécution de 

ses tâches, ǉǳŜƭ Ŝǎǘ ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŜƴǘǊŜ centralisation et division des tâches, et quelle est la logique 

de spécialisation. Malmi & Brown (2008) soulignent que le design organisationnel et la 

structure, étant modifiables du point de vue des gestionnaires, peuvent être classés comme des 

systèmes de contrôle, plutôt que de les considérer comme une variable contextuelle. Otley & 

Berry (1980, p. 232) partagent ce point de vue et déclarent : ζEn effet, lΩorganisation peut elle-

même être considérée comme un processus de commande, se produisant lorsque des groupes 

ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǊŜǎǎŜƴǘŜƴǘ ƭŜ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŜǊ ŀŦƛƴ ŘŜ ǇŀǊǾŜƴƛǊ Ł ŘŜǎ Ŧƛƴǎ ǉǳƛ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜƴǘ ƭŜǳǊǎ 

actions conjointes». 
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La structure de gouvernance en est un autre élément essentiel. Elle renvoie à la structure et à la 

ŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘministration, des équipes de managers et des équipes de projets. 

9ƭƭŜ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ƭƛƎƴŜǎ ŦƻǊƳŜƭƭŜǎ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŘΩŀǳǘƻǊƛǘŞ : comment sont 

organisés les pouvoirs et les contre-pouvoirs, les lignes de décision, de contrôle et de sanction. 

9ƭƭŜ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ ŜƴŦƛƴ ŀǳȄ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛǾŜǊǎŜǎ 

ŜƴǘƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǾŜǊǘƛŎŀƭŜ Ŝǘ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭŜΦ 

 

Enfin, les modalités de définition des tâches et des comportements sont un autre élément du 

système ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ƛŎƛ ŘŜ ƭŀ ƳŀƴƛŝǊŜ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŝǘ ƭŜǎ 

ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ǎǇŞŎƛŦƛŞǎ Ŝǘ ŦƻǊƳŀƭƛǎŞǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ : les standards de 

pratique, les processus, les règles et les politiques. 

 
3.3.4 Contrôles culturels  
 
Flamholtz et al (1985, p.158) définissent le système de contrôle culturel comme «ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 

ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ŎǊƻȅŀƴŎŜǎ Ŝǘ ƴƻǊƳŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ǇŀǊǘŀƎŞŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘΩǳƴŜ 

organisation et qui influencent leurs pensées et leurs actions». On peut distinguer diverses 

formes de contrôle culturel. Ce 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 Snodgrass, 1988; Dent, 1991; Pratt et Beaulieu, 1992).  

 

Selon Malmi & Brown (2008), la culture est un système de contrôle quand elle est utilisée pour 

réguler le comportement. Par conséquent, les auteurs supposent explicitement quΩil est plutôt 

question de savoir si les gestionnaires souhaitent utiliser ou pas la culture comme un système 

de contrôle. Cette recherche considère que la culture est relativement stable dans le temps et 

peut parfois être au-delà de la portée des gestionnaires pour le contrôle, néanmoins, il est 

supposé que la culture peut être utilisée τ au moins dans une certaine mesure τ comme un 

SCG. 
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Malmi & Brown (2008) suggèrent trois aspects de contrôle culturel : (1) les contrôles basés sur 

les valeurs (2) les contrôles basés sur les symboles et (3) les contrôles de clans. 

 

[Ŝǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ōŀǎŞǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǎΩŀǇǇǳƛŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎǊƻȅŀƴŎŜǎ ŘŜ {ƛƳƻƴǎ όмффрύ : 

ŎΩŜǎǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŦƻǊƳŀƭƛǎŞŜǎ Ŝǘ consolidées 

systématiquement par le top management, et qui produisent les valeurs, finalités et direction 

ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ /Ŝ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ǉǳŜ ƭŜ ǘƻǇ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǾŜǳǘ 

que les acteurs suivent. Les missions et les visions sont des exemples de formalisation de ce 

système de croyances. Malmi & Brown (2008, p.294) affirment que les valeurs ont un effet sur 

le comportement à travers un processus à trois niveaux. Le premier niveau se réfère à un 

recrutement délibéré de personnes dont les valeurs sont alignées avec celles de lΩorganisation. 

Au deuxième niveau, les individus sont socialisés dans une démarche de modifier leurs valeurs 

afin de respecter celles de lΩorganisation. Enfin, les valeurs sont expliquées et les employés se 

ŎƻƳǇƻǊǘŜƴǘ Ŝƴ ŀŎŎƻǊŘ ŀǾŜŎ ŜƭƭŜǎΣ ƳşƳŜ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ƴΩŀdhèrent pas à eux personnellement. Les 

contrôles basés sur les symboles ǊŜǇƻǎŜƴǘ ǎǳǊ ŘŜǎ ŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴǎ ǾƛǎƛōƭŜǎ ŎǊŞŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

pour traduire sa culture (espaces de travail ouverts, codes vestimentaires). Le troisième groupe 

de contrôles culturels, à savoir les contrôles de clans, renvoie plutôt aux sous- cultures au sein 

ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [Ŝǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǎƻŎƛŀƭƛǎŜƴǘ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƎǊƻǳǇŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ όingénieurs, 

comptables) ou de groupes fonctionnels (directeurs, cadres intermédiaires), qui établissent des 

valeurs et des croyances particulières à travers des cérémonies et des rituels de clan. 

 

3.3.5 Systèmes de récompenses et de rémunérations 
 
Les systèmes de récompenses et de rémunérations se focalisent sur la motivation et 

ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ la performance des individus et des groupes dans les entreprises, en 

particulier dans le contexte de la réalisation congruente entre leurs objectifs et activités et ceux 

ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ό.ƻƴƴŜǊ ϧ {ǇǊƛƴƪƭŜΣ нллнύΦ [Ωargument de base est que leur présence va 

conduire à un effort accru par rapport à leur absence et quΩŜƭƭŜǎ sont acquises à partir du 

comportement souhaitable du point de vue des individus (Bonner & Sprinkle, 2002). En outre, 

pour que les récompenses soient efficaces comme une technique de contrôle, elles doivent être 
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considérées comme contingentes de la performance de lΩindividu, valorisées par lui-même, 

considérées comme équitables et si elles ne sont pas basées sur ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ, doivent présenter 

des degrés élevés de confiance (Flamholtz et al, 1985). 

  

Bonner et Sprinkle (2002), par une analyse détaillée des mécanismes motivationnels et 

cognitifs, ont fait valoir que les incitations monétaires sont censées augmenter la performance 

Ŝƴ ǎƻǳǘŜƴŀƴǘ ƭΩŜŦŦƻǊǘ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ όŜƴ ƭΩŀƳŜƴŀƴǘΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ Ł ǎŜ ŦƛȄŜǊ ŘŜǎ ōǳǘǎ Ǉƭǳǎ ŞƭŜǾŞǎ ƻǳ 

à développer un intérêt accru pour une tâche). Cet effort se décompose en trois 

caractéristiques : la direction (les tâches que les individus se concentrent sur), la durée 

(combien de temps les individus se consacrent-ils à la tâche?) et lΩintensité ŘŜ ƭΩŜŦŦƻǊǘ (le niveau 

dΩattention que les individus consacrent à la tâche). Suite à cela, Bonner et Sprinkle (2002, 

p. 311) ont étudié lΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ƎǊŀƴŘ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ variables médiatrices de la relation entre 

incitation et effort, liées soit à la tâche elle-même (difficulté, présentation, attractivité et enfin 

ƳƻŘŜ ŘŜ ǊŞǇƻƴǎŜύΣ ǎƻƛǘ Ł ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀƭ όƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛȄŞǎ Ŝǘ ƴƻǊƳes de 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΣ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ǘŜƳǇƻǊŜƭƭŜΣ ǊŜǘƻǳǊ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜύΣ ǎƻƛǘ ŜƴŎƻǊŜ Ł ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ όŀǇǘƛǘǳŘŜǎΣ 

aboutissement, arrière-plan culturel). Les résultats de ces analyses rejoignent les conclusions de 

Camerer et Hogarth (1999) sur la question : « les incitations ne favorisent la performance 

ƳƻȅŜƴƴŜ ŘŜǎ ǎǳƧŜǘǎ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƭΩŜŦŦƻǊǘ Ŝǎǘ ǎŜƴǎƛōƭŜ ŀǳȄ ƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŀ 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ Ł ƭΩŜŦŦƻǊǘ; pour la plupart des autres tâches, les incitations se révèlent inefficaces 

ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƴΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜƴǘ Ǉŀǎ ƭΩŜŦŦƻǊǘ ƻǳ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ Ŝǎǘ ǎŀƴǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŀǾŜŎ 

ƭΩŜŦŦƻǊǘΦ tƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘΣ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘŜǎ ƛƴŎƛǘŀǘƛƻƴǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ŀǇǇŀǊŀƞǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŦŀƛōƭŜ 

quand il est facile de bien faireƻǳ ǉǳŀƴŘ ƛƭ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭa performance». En 

conséquence, les incitations monétaires ne se révèleraient pas toujours profitables, car 

ƭΩƛƴŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ Ł ŀƎƛǊ ǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜƳŜƴǘ ƴŜ ǎŜǊŀƛǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ƛƳǇǳǘŀōƭŜ Ł ǳƴ 

ƳŀƴǉǳŜ ŘΩŜŦŦƻǊǘ; elle résulterait plutôt du fait que cet ŜŦŦƻǊǘ ƴΩŀǳƎƳŜƴǘŜ Ǉŀǎ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΦ 
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CHAPITRE 4 
 
Approche qualitative adoptée dans lȭétude : Épistémologie et méthodologie 

 
[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜ ŎƘŀǇƛǘǊŜ Ŝǎǘ ŘŜ ǇǊŞŎƛǎŜǊ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ŞǇƛǎǘŞƳƻƭƻƎƛǉǳŜǎ Ŝǘ 

méthodologiques de notre recherche. Pour introduire cette réflexion, nous rappellerons 

rapidement les objectifs les plus pertinents pour notre recherche. Dans un deuxième temps, 

nous allons énoncer formellement  notre approche et valider son inscription dans les grandes 

catégorisations des recherches en sciences de gestion, en précisant les fondements 

épistémologiques et méthodologiques de notre recherche. Nous préciserons de façon 

argumentée en quoi notre recherche est intrinsèquement exploratoire et qualitative. Nous 

ŘŞƳƻƴǘǊŜǊƻƴǎ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ŜƭƭŜ ǎΩŀƴŎǊŜ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŞǇƛǎǘŞƳƻƭƻƎƛŜ de type interprétativisme. Comme 

conséquence de ces orientations fondamentales, nous procéderons ensuite aux choix des 

ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ Ŝǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ƴƻǳǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ répondre au mieux à nos 

questions de recherche : ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Ŝǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ǘŜȄǘǳŜƭƭŜǎΣ 

ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ  

 
4.1. Les objectifs les plus pertinents pour notre projet de recherche  
 
Nous retenons quatre objectifs :   

ς se donner comme projet de connaître en profondeur, de façon très détaillée, les contenus des 

perceptions sur les interactions des outils du control package, exprimées le plus ζlibrement η 

possible par les acteurs interviewésΤ 

ς adopter une épistémologie non hypothético-déductive;  

ς ǎŜ ǎƛǘǳŜǊ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜΣ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩŜȄǇƭƻǊŜǊ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ŝǘ 

non de modéliser Τ  

ς ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŜǊ ŘŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ Ŝǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘǊƻƴǘ ŎŜǘǘŜ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ Ŝƴ 

profondeur. 

 
4.2 Comprendre le sens que les acteurs donnent aux interactions des outils du control 
package : une orientation épistémologique interprétativiste 
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{Ŝƭƻƴ .ǳǊǊŜƭƭ Ŝǘ aƻǊƎŀƴ όмфтфύΣ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ Ŝǎǘ ǳƴ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ŀŎǘŜ ŘŜ Ŧƻƛ ǇƻǳǊ ƭŜ 

chercheur. Pour le préciser de façon raisonnée, nous allons détailler les différents composants 

du positionnement de notre recherche et étudier les travaux en épistémologie des sciences de 

gestion, afin de trouver le paradigme de rattachement le plus approprié à notre projet de 

recherche. 

 
4.нΦм [ΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜǎ ŎƘƻƛȄ ŞǇƛǎǘŞƳƻƭƻƎƛǉǳŜǎ Ŝƴ ǎŎƛŜƴŎŜǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ Ŝǘ ǎŎƛŜƴŎŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ : 
quelles pistes pour notre rechercheΚ  
 
5ŀƴǎ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΣ ƛƭ ƛƳǇƻǊǘŜ ŘΩexposer les considérations qui constituent la vision de 

la réalité sur laquelle se base ledit travail. Le travail de recherche en sciences de gestion ζutilise 

une méthodologie, propose des résultats visant à prédire, prescrire, comprendre ou expliquerη 

(Perret & Séville, 2007, p. 13). La recherche en sciences de gestion est guidée par plusieurs 

paradigmes qui déterminent la façon dont le chercheur saisit les connaissances, le processus 

ǎŜƭƻƴ ƭŜǉǳŜƭ ƛƭ ƭŜǎ ŞƭŀōƻǊŜ Ŝǘ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ό[Ŝ aƻƛƎƴŜΣ мффрύΦ tŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ 

forment des présupposés dans sa recherche, tout chercheur doit τ durant son travail τ 

expliciter son positionnement épistémologique afin ζde contrôler sa démarche de recherche, 

ŘΩŀŎŎǊƻƞǘǊŜ ƭŀ ǾŀƭƛŘƛǘŞ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ǉǳƛ Ŝƴ Ŝǎǘ ƛǎǎǳŜ Ŝǘ ŘŜ ƭǳƛ ŎƻƴŦŞǊŜǊ ǳƴ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ 

cumulable» (Perret et Seville, 2007, page 13). Trois paradigmes sont en vigueur : le positivisme, 

le constructiviǎƳŜ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛǾƛǎƳŜΦ [e choix ŘΩǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜΣ ǇƻǳǊ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊΣ Řƻƛǘ şǘǊŜ 

« ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘΩǳƴŜ ǎŞǊƛŜ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ǎƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭ sur la nature 

ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ǉǳΩƛƭ ǇŜƴǎŜ ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊΣ ǎǳǊ ƭŜ ƭƛŜƴ ǉǳΩƛƭ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǘ ŀǾŜŎ ǎƻn objet de recherche, sur 

ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ǉǳΩƛƭ ǎƻǳƘŀƛǘŜ Ŝǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ǉǳƛ ƭǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘǊƻƴǘ 

ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭŀ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ǉǳΩƛƭ ǇǊƻŘǳƛǘη (Perret & Séville, 2007, p. 32). Selon les réponses 

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

paradigme.  

 

Dans le paradigme positiviste, la connaissance produite est objective et non contextuelle dans 

la mesure où elle correspond à la mise Ł ƧƻǳǊ ŘŜ ƭƻƛǎΣ ŘΩǳƴŜ ǊŞŀƭƛǘŞ ƛƳƳǳŀōƭŜΣ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜ Ł 

ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǘ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ(Perret et Séville, 2007, p.18). 

Elle est donc heuristique, car fondée sur ζla découverte de régularités et de causalités» 
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(Giordano, 2003, page 25). Au sein de ce paradigme, le chercheur élabore les connaissances en 

ŘŞŎǊƛǾŀƴǘΣ Ŝƴ ŜȄǇƭƛǉǳŀƴǘ Ŝǘκƻǳ Ŝƴ ŎƻƴŦƛǊƳŀƴǘ ƭŜǎ ǎǳƧŜǘǎ ǉǳΩƛƭ ƻōǎŜǊǾŜΦ [ŜǳǊ ǾŀƭƛŘƛǘŞ Ŝǎǘ ŦƻƴŘŞŜ 

sur des critères de vérifiabilité, de confirmation et de réfutabilité (Perret et Seville, 2007). Dans 

la mesure où nous souhaitons conserver un caractère très ouvert, approfondi et exploratoire à 

ƴƻǘǊŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΣ ŎŜ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ ǇƻǎƛǘƛǾƛǎǘŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ 

recherche Τ en effet, il génère des résultats limités en matière de contenus des perceptions.  

 

5ŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘŜ ƳŜƴŞŜ ǇŀǊ /ƘŀǊǊŜƛǊŜ Ŝǘ Iǳŀǳƭǘ, portant sur seize thèses de gestion entre 1993 et 

2000 se réclamant ζconstructivistes»Σ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł Ŝƴ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜ 

ζprojet» ŜǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭΩζobjetηΣ ǊŀǇǇŜƭŀƴǘ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ Řǳ ζprojet », et non celle de 

«ƭΩƻōƧŜǘ» de la recherche, qui va justifier ou non du rattachement constructiviste. « Les 

recherches constructivistes devraient se qualifier, en principe, par leurs projets davantage que 

ǇŀǊ ƭŜǳǊǎ ƻōƧŜǘǎΦ ώΧϐ [ŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛǾƛǎǘŜ ŀ ǇƻǳǊ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ŝǘ 

ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ƻōƧŜǘǎ ǎŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴǘΣ ŀŦƛƴ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ŀƛŘŜǊ Ł ƭŜǳǊ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ» (Charreire 

& Huault, 2001). 

 

En ce qui concerne notre propre recherche, son «objetηΣ ǎƻƛǘ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘŜǎ 

acteurs sur les outils du control pŀŎƪŀƎŜ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎΣ ƴŜ ǎΩŀǾŝǊŜ Ŝƴ Ŧŀƛǘ Ǉŀǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ 

du paradigme constructiviste. « Les sciences de gestion étudient des construits sociaux et les 

connaissances produites sont elles-mêmes des construits sociaux. Mais le chercheur qui étudie 

oǳ ƳƻŘŞƭƛǎŜ ŎŜǎ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴǎ ƴŜ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Ǉŀǎ ŀ ǇǊƛƻǊƛ Řŀƴǎ ǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ» (Charreire 

& Huault, 2001). Par ailleurs, la volonté compréhensive de notre étude, sa démarche 

qualitative, exploratoire et descriptive nΩŜǎt pas non plus le signe de son rattachement au 

constructivisme.  

 

La question se pose alors de notre projet de recherche. Dans une approche constructiviste, les 

connaissances produites sont subjectives et contextuelles et dépendent, non pas de 

ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ Řǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊΣ Ƴŀƛǎ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ŞǘŀōƭƛŜ ǇŀǊ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ŀǾŜŎ ƻǳ 

sans le concours des acteurs (Giordano, 2003), qui débouchera sur une transformation. /ΩŜǎǘ ƭŀ 
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dimension téléologique du constructivisme, qui peut déboucher sur des études de type 

recherche-action, recherche-intervention (Allard-Poesi & Maréchal, 2007). Cette définition ne 

ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜ Ǉŀǎ Ł ƴƻǘǊŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΣ ǉǳƛ ǾƛǎŜ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴt à comprendre en 

profondeur le sens que les acteurs donnent eux-mêmes aux outils du control package et à leurs 

interactions. 

 
4.2.2 CƻƴŦƛǊƳŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇŀǊŀŘƛƎƳŜ ŞǇƛǎǘŞƳƻƭƻƎƛǉǳŜ type interprétativisme 
 
Cette réflexion sur les fondements épistémologiques de notre démarche nous amène à 

confirmer que notre ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ƭΩinterprétativisme qui consiste à «donner à voir» la réalité des 

ŀŎǘŜǳǊǎ ŞǘǳŘƛŞǎΣ Ł ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜ ǉǳΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŜƴǘ ƭŜǎ ǎǳƧŜǘs, en fonction de 

leurs langages, représentations, motivations (Allard-Poesi & Maréchal, 2007, p. 42). Cette 

réalité est essentiellement mentale et perçue, elle reste méconnaissable objectivement, car 

ƴƻǳǎ ƴΩŀǾƻƴǎ Ǉŀǎ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴŘǊŜ directement, tandis que dans le constructivisme 

ǊŀŘƛŎŀƭΣ ŜƭƭŜ ƴΩŜȄƛǎǘŜ ǇŀǎΣ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ Řƻƛǘ ŘƻƴŎ ƭΩƛƴǾŜƴǘŜǊΦ DƛǊƻŘ-Séville et Perret (2003, p.15) 

insiste sur la terminologie employée par le chercheur pour répondre au mieux à sa 

problématique : le positiviste utilisera une formulation en termes de «ǇƻǳǊ ǉǳŜƭƭŜǎ ŎŀǳǎŜǎΧ» ; 

Le constructiviste choisira «ǇƻǳǊ ǉǳŜƭƭŜǎ ŦƛƴŀƭƛǘŞǎΧ» ; [ΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛǾƛǎǘŜ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŜǊŀΣ ǉǳŀƴǘ Ł ƭǳƛΣ 

«ǇƻǳǊ ǉǳŜƭƭŜǎ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΧ». LΩinterprétativismŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŦƛƴŀƭƛǘŞ 

transformatrice, mais il ŎƘŜǊŎƘŜ Ł ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΦ [Ŝǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ 

peuvent donner des sens différents aux évènements et informations de leur environnement. 

 

En conséquence, les évènements ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǎŜƴǎ Řŀƴǎ ƭΩŀōǎƻƭǳΣ Ƴŀƛǎ ƛƭǎ ƴΩƻƴǘ ŘŜ ǎŜƴǎ ǉǳŜ ŘŜ 

Ŧŀœƻƴ ǊŜƭŀǘƛǾŜΣ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ǉǳΩŜƴ Ŧƻƴǘ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎΦ La validité des 

ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ ǎŜ ƧǳǎǘƛŦƛŜ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ǇŀǊǘƛǊ Řǳ ŎǊƛǘŝǊŜ ŘΩŜƳǇŀǘƘƛŜΣ ǊŞǾŞƭŀƴǘ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ǾŞŎǳŜ 

par les acteurs, mais auǎǎƛ Ł ǇŀǊǘƛǊ Řǳ ŎǊƛǘŝǊŜ ŘΩƛŘéographie, lié au fait que les interprétations 

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 exploratoire : La recherche en management repose sur deux voies 

fortement influencées par le positionnement épistémologique du chercheur : ƭΩŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ 

ǘŜǎǘΦ [ΩŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŀǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ŘŜ ζdécouvrir ou approfondir une 

structure ou un fonctionnement pour servir deux objectifs : ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ƭΩŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ όŜǘ ŘŜ ƭŀ 

ǇǊŞŘƛŎǘƛƻƴύ Ŝǘ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ» (Charreire-Petit et Durieux, 2007, p.60). À 

ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭŜ ǘŜǎǘ ǇŜǊƳŜǘ ŀǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ŘŜ ŎƻƴŦǊƻƴǘŜǊ ǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ Ŝǘκƻǳ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ Ł ƭŀ 

réalité. À la lumière de ces éléments, il apparaît que si le test renvoie principalement au 

ǇƻǎƛǘƛǾƛǎƳŜΣ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŜȄǇƭƻǊŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ ǉǳŀƴǘ Ł ƭǳƛ ǊŞǎŜǊǾŞ Ł ŀǳŎǳƴ paradigme particulier. 

  

En cohérence avec notre positionnement épistémologique, notre recherche repose sur une 

démarche exploratoire hybridequi ǎŜ ǎƛǘǳŜ Ł ƭΩƛƴǘŜǊǎŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǇǇǊƻŎƘŜǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ Ŝǘ 

empirique. Dans cette voie, le chercheur ǎŜ Řƻƛǘ ŘΩŀǾƻƛǊ « initialement mobilisé des concepts et 

ƛƴǘŞƎǊŞ ƭŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ǎƻƴ ƻōƧŜǘ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΦ Lƭ Ǿŀ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ŎŜǘǘŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ 

pour donner du sens à ses observations empiriques en procédant par allers-retours fréquents 

entre le matériau empirique recueilli et la théorie» (Charreire-Petit et Durieux, 2007, p.72). 

 
4.3.2 Une recherche qualitative : Il est de tradition en recherche de faire une distinction entre le 

quantitatif et le qualitatif (Grawitz, 1996). Dans notre recherche, le choix dΩutiliser une 

méthode de recherche qualitative a été faite sur la base de notre objectif principal qui vise à 

comprendre comment les outils du package des systèmes de contrôle de gestion sont reliés 

entre eux, ainsi que leurs interactions dans les coentreprises françaises basées au Qatar. La 

recherche qualitative ne consiste pas à établir et à mesurer les relations entre des variables, ni 

à tester des hypothèses, mais elle vise à chercher du sens, à comprendre des phénomènes ou 

des comportements (Bock et Sergeant, 2002). Elle vise aussi à enrichir la réflexion «pour voir» 

plutôt que «pour prouver» (Bardin, 2007). Selon Strauss et Corbin (2004), les méthodes 

qualitatives doivent être utilisées pour explorer les domaines spécifiques peu connus ou pour 

élaborer des compréhensions nouvelles concernant des domaines déjà passablement étudiés. 

Lŀ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƴŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ Ǉŀǎ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǇǊŜƳƛŜǊ ŘŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜǎ 
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(Eisenhardt, 1989). Ces méthodes servent, avant tout, à décrire un phénomène social dans son 

contexte et, in fine, à enrichir la théorie existante. tƻǳǊ ŎƻƴŦƛǊƳŜǊ ǊƛƎƻǳǊŜǳǎŜƳŜƴǘ ƭΩŜǎǎŜƴŎŜ 

qualitative de notre travail, nous avons eu recours aux 6 critères qui, selon Miles et Huberman 

(2003, p. 21-22), caractérisent la recherche qualitative. 

 

Contrôle de notre démarche de recherche en fonction des 6 caractéristiques de la recherche 
qualitative de Miles et Huberman (2003, p. 21-22) 

Critères de Miles et Huberman Application à notre recherche 

« La recherche qualitative se conduit par un 
contact prolongé et/ou intense avec un terrain ou 
une situation de vie» 

Notre étude se fera sur plusieurs coentreprises et 
passera par des entrevues approfondies avec les 
acteurs 

«[Ŝ ǊƾƭŜ Řǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ Ŝǎǘ ŘΩŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ǳƴŜ 
compréhension hoƭƛǎǘŜ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ» 

[Ŝ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŀǾŜŎ ǎŀ ƭƻƎƛǉǳŜΣ ǎŜǎ ǊŝƎƭŜǎ 
implicites et explicites joue un rôle déterminant 
Řŀƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ 

« Le chercheur essaye de capter des données sur 
les ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ƭƻŎŀǳȄ άŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊέ» 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ Ŝǎǘ ōƛŜƴ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ 
perceptions, les opinions etc. 

«¦ƴŜ ǘŃŎƘŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ Ŝǎǘ ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ 
dont les personnes, dans des contextes 
particuliers, comprennent progressivement, 
rendent compte, agissent et sinon gèrent leurs 
situations quotidiennes» 

La subjectivité des acteurs est un postulat 
fondateur de la théorie de couplage lâche 

« PŜǳ ŘΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜ est utilisée 
au départ, le chercheur étant essentiellement 
ƭΩƻǳǘƛƭ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ» 

DƛƳŜƴǎƛƻƴ ŜȄǇƭƻǊŀǘƻƛǊŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜΣ ǇƻƛŘǎ ŘŜǎ 
ŜƴǘǊŜǾǳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řu contenu, logiciel NVivo  

«[ŀ ƳŀƧŜǳǊŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǎǘ ǊŞŀƭƛǎŞŜ Ł 
ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ Ƴƻǘǎ» 

Notre étude porte sur les entrevues, comme 
support des perceptions 

 
Tableau T8 : Critères de la recherche qualitative selon Miles et Huberman 

 
En plus, pour Miles et Huberman (2003), une caractéristique des données qualitatives est «leur 

richesse et leur caractère englobant, avec un fort potentiel de décryptage de la complexité; de 

telles données produisent des descriptions denses et pénétrantes, nichées dans un contexte 

réel» (p. 27).  

 

[ŀ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜ ŀŘǊŜǎǎŞŜ ŀǳȄ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜǎ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜǎ Ŝǎǘ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴƴŀƎŜ 

ǇǊƻōŀōƛƭƛǎǘŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ ŘΩǳƴŜ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴΣ Ŝǘ ŘƻƴŎ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀōƭŜ ǇŀǊ ƭŀ ǎǳƛǘŜΦ À cette critique, 

Yin (2003) réplique que les études de cas servent avant tout à un enrichissement théorique, 

cΩest-à-dire que les résultats de la recherche viennent compléter une théorie existante. Nous 
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ǎƻƳƳŜǎ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩǳƴŜ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǘŜǎǘ ŘΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ōŀǎŞ 

sur un échantillon représentatif. 

 
4.4 Cadre qualitatif pertinent Υ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ 
 
LΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ caractérise notre travail du terrain. Selon Yin (2009, p. 8), fondateur de la 

ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ŎŀǎΣ ǘǊƻƛǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƻǳ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ŎƘƻƛǎƛǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ 

cas comme stratégie de recherche: ά(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 eventsέ.  Toujours selon Yin, « Une étude de cas est une 

étude empirique qui examine de façon approfondie un phénomène contemporain dans son 

contexte réel, dans la άvraie vieέ (real-life phenomenon), tout spécialement lorsque les 

frontières entre le phénomène et son contexte ne sont pas clairement délimitées» (Yin, 2009, 

p. 18). Plus précisément, cette démarche est «capable de répondre aux situations dans 

lesquelles il y a beaucoup plus de variables à étudier que de données, qui nécessitent des 

ǎƻǳǊŎŜǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ ǇǊŜǳǾŜ ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ ŎƻƴǾŜǊƎŜr sous une forme triangulée, et qui 

ōŞƴŞŦƛŎƛŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ƎǳƛŘŜǊ ƭŀ ŎƻƭƭŜŎǘŜ Ŝǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ 

données» (Yin, 2003, pp. 13-14). 

 

Dans notre recherche, ƭΩǳƴƛǘŞ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƻǎŞŜ ŘŜ ŘŜǳȄ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ : le control package 

et les coentreprises dont nous allons interviewer des acteurs. Cela correspond à notre volonté 

ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎƻƴǘŜȄǘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΦ /ƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ǎƛƳǇƭŜΣ 

ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ƻŦŦǊŜ ǳƴ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŜŦŦƛŎŀŎité analytique parce que le 

ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ Ł ƭΩŞǘǳŘŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŎƻƳǇŀǊŞ ŜƴǘǊŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ Ŏŀǎ ŘΩŞǘǳŘŜ όwƻōŜȅ et al, 2000). La 

ŦƻǊŎŜ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ǳƴƛǉǳŜ ǊŞǎƛŘŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǊƛŎƘŜǎǎŜ ŘŜǎ ŘŞǘŀƛƭǎ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ 

de cas multiples provient de la possibilité de comparer et de mettre en contraste le phénomène 

étudié dans des contextes différents (Robey et al, 2000). tŀǊƳƛ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŘŜ Ŏŀǎ 

présentés par Yin, le design «Embedded, multiple-case» semble donc adapté à notre 

recherche. 
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Cependant, il est important de souligner que la logique sous-ǘŜƴŘŀƴǘ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ 

ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǎǳǊ ǳƴŜ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ 

une logique de généralisation analytique et théorique (Yin, 2009; Cresswell, 2013). En ce sens, 

il faut noter que άώΧϐ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘƛŜǎΣ ƭƛƪŜ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘǎΣ ŀǊŜ ƎŜƴŜǊŀƭƛȊŀōƭŜ ǘƻ ǘƘŜƻǊŜǘƛŎŀƭ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ 

and not to populations or universesέ (Yin, 2009: p 15). Ainsi, dans notre recherche, chaque cas 

peut être vu comme une expérience et la somme de ces expériences permettent de confirmer 

ƻǳ ŘΩƛƴŦƛǊƳŜǊ ƭŜǎ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎΦ  

 

Une précision supplémentaire ; notre étude de cas est ex ǇƻǎǘΦ .ƛŜƴ ǉǳŜ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

soit plus commode Řŀƴǎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŘŜ ŎŀǎΣ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭŀ diminution de la sensibilité du 

ƳŀǊŎƘŞΣ ƛƭ ƴΩŜǎǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ Ǉŀǎ dépourvu de limites : on parle plus précisément, ici, de biais 

ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘŀǳȄΦ 5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ Ŝǘ ƭŀ ǉǳŀƴǘƛǘŞ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŞǇŜƴŘǊƻƴǘ ŘŜ ƭŀ 

capacité de la mémoire des managers à se souvenir ŘŜǎ ŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ ǇŀǎǎŞǎΦ 5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ǎǳƛǘŜ 

au départ de certains acteurs clés, les entretiens ne peuvent être conduits ǉǳΩŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ 

« vainqueurs» qui ont tendance à apporter des réponses positives. En dépit de ces limites, 

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

 
4.5 Démarche abductive 
 
[ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘŞŘǳŎǘƛǾŜ tâche avant tout de démonter, de «ǘŜǎǘŜǊΣ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎΣ ǳƴŜ 

ǘƘŞƻǊƛŜ ƻǳ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ł ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ Řŀƴǎ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎ ǳƴ certain nombre de 

connaissances développées préalablement» (Gavard-Perret et al, 2012, p.9). Or, notre travail 

suppose structuration graduelle Ŝǘ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞΣ ǇƻǳǊ ǇǊƻŘǳƛǊŜ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ ǳƴ ǎŜƴǎ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ 

pas donné au début. LƴǾŜǊǎŜƳŜƴǘΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƛƴŘǳŎǘƛǾŜ est un « raisonnement permettant au 

chercheur de passer du particulier au général, des faits aux lois, des effets à la cause et des 

conséquences aux principes » (Charreire-Petit et Durieux, 2007 Τ Gavard-Perret et al, 2012). 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǇƻǳǊǎǳƛǾƛ ne consiste pas à démontrer, comme préconisé dans la démarche 

ŘŞŘǳŎǘƛǾŜΦ [ΩƛƴŘǳŎǘƛƻƴ ŜǎǘΣ Ŝƴ ŜŦŦŜǘΣ ǳƴŜ ƛƴŦŞǊŜƴŎŜ ƭƻƎƛǉǳŜ sollicitant ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŀ 

priori : ǘƻǳǘ Ŧŀƛǘ ƻōǎŜǊǾŞ ǎŜǊŀ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ǾǊŀƛ Ł ƭΩŀǾŜƴƛǊ ƧǳǎǉǳΩŁ ŎŜ ǉǳΩǳƴ évènement 
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contraire survienne. Cette approche sous-tend que le chercheur ne dispose que de peu de 

connaissances théoriques préalables ou idées préconçues liées à son objet de recherche. 

 

À lΩƛƴǘŜǊǎŜŎǘƛƻƴ des approches déductive et inductive, ƭΩŀōŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭ ƳƻŘŜ ŘŜ 

ǊŀƛǎƻƴƴŜƳŜƴǘ ŀŘƻǇǘŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊǎ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŀǳȄ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜǎ 

complexes ou ŀƳōƛƎǳǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎΦ [ΩŀōŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǇŀǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜ 

chercheur «procède par allers-retours successifs 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 savoirs déjà admis» (Gavard-Perret et al, 2012, p.30). Cette démarche nous semble la 

plus adaptée, car elle nous autorise à allierΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ouverte et compréhensive 

ŘŜ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜ ŜǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ƻōƧŜǘǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘ ŘŞjà sur le thème 

ŘŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ  

 

bƻǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƴŜ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ǳƴƛǾŜǊǎŜƭǎΣ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ vue à un 

moment donné ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ pérenne. Les comportements des acteurs peuvent progresser et 

changer ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ŀ ŞǘŞ ƻōǎŜǊǾŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǇŀǎǎŞΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ ŘŜǎ ŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ 

ŦǳǘǳǊǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎǳǊǾŜƴƛǊ Ŝǘ ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƴƻǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ƛǎǎǳǎ ŘΩǳƴŜ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ ǊŞŜƭƭŜΦ 

Ainsi, nous rejoignons la position de Popper (1965) selon qui «les théories ne sont que 

ǇǊƻǾƛǎƻƛǊŜǎ ǘŀƴǘ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ǊŞǎƛǎǘŞ Ł ƭΩƛƴŦƛǊƳŀǘƛƻƴ».  

 
4.6 Collecte de données par entretien approfondi 
 
Ayant posé les fondements épistémologiques et méthodologiques de notre démarche de 

recherche, il reste à confirmer la méthode de collecte des données la plus appropriée. Avant 

ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ƭŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀƭƭƻƴǎ ŘΩŀōƻǊŘ ŀōƻǊŘŜǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ Ǉƻƛƴǘǎ : 

les critères de sélection des coŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ Ŧŀƛǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜΣ ƭŀ Řéfinition du champ 

ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩǳƴƛǘŞ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΦ 
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4.6.1 Critères de sélection des coentreprises étudiées  
 
[ŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ Ŏŀǎ Ŝǎǘ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ à laquelle le chercheur 

ǉǳŀƭƛǘŀǘƛŦ Ŝǎǘ ŎƻƴŦǊƻƴǘŞΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭ ƻǇǘŜ ǇƻǳǊ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ 

όDƘŀǳǊƛ Ŝǘ DǊƻƴƘŀǳƎΣ нллрύΦ [ŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴΣ ŘŞŦƛƴƛŜ ǇŀǊ wƻȅŜǊ Ŝǘ ½ŀǊƭƻǿǎƪƛ 

(2007, p.188) comme étant «ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǎǳǊ ƭŜǎquels des données seront 

recueillies» présume non seulement que le chercheur choisisse les personnes, mais aussi les 

organisations, milieux, phénomènes, ŜǘŎΦ ǉǳΩƛƭ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ŞǘǳŘƛŜǊΦ 5ΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ŜŦŦƻǊǘǎ 

ŘΩŜȄǇƭƛŎƛǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ Ŏŀǎ ǎƻƴǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ ŀŦƛƴ ŘŜ ƎŀǊŀƴǘƛǊ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ Ŝǘ ƭŀ 

validité des travaux.  

 

Comme énoncé par Hlady-Rispal (2002, p.82), «les études de cas multisites reposent sur un 

échantillon théorique, ce qui signifie que les cas sont choisis pour des motifs non pas 

statistiques, Ƴŀƛǎ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜǎΦ [ΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǎǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ǇƻǊǘŜƴǘ ƭŜǎ ƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƴΩŜǎǘ 

Ǉŀǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ ŘΩǳƴŜ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ, Ƴŀƛǎ ŘŜ ƭΩƻbjet de recherche. De même, le 

ƴƻƳōǊŜ ŘŜ Ŏŀǎ ƴŜ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ».  

 

Selon Hlady-wƛǎǇŀƭ όнллнύΣ Ŏƛƴǉ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴƴŀƎŜ ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ rigoureusement 

respectés afin de garantir la qualité du travail : la représentativité théorique, la variété, 

ƭΩŞǉǳƛƭƛōǊŜΣ ƭŜ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ŘŞŎƻǳǾŜǊǘŜ Ŝǘ ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ :  

ς La représentativité théorique est « le processus de collecte des données pour produire une 

théorie par laquelle le chercheur collecte, codifie et analyse ses données et décide quel type de 

données collecter ultérieurement et où trouver ces données, en vue de développer sa théorie au 

fur et à mesure de son émergence» Glaser et Strauss, 1967, p.45). Cette définition implique que 

le cas sélectionné possède un certain nombre de caractéristiques communes aux autres cas 

ŎƻƳǇƻǎŀƴǘ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ;  

ς La variété implique la recherche de cas différents les uns des autres en matière de secteur 

ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ŘŜ ǎǘŀŘŜ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘΣ ou autres ;  

ς Le chercheur se doit de constituer un échantillon présentant une variété équilibrée de 

situations différentes ; 
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ς Le chercheur doit diversifier les sources et les méthodes de collecte de données afin de 

parvenir à améliorer la compréhension de nouveaux phénomènes, de leur contexte 

ŘΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜΣ ŜǘŎΦ 

ς Enfin, le chercheur doit construire son échantillon en fonction des objectifs de la recherche 

engagée.  

 

À la lumière de ces éléments, la constitution de notre échantillon va reposer sur une démarche 

Ŝƴ ǘǊƻƛǎ ǘŜƳǇǎΦ !ǇǊŝǎ ŀǾƻƛǊΣ Řŀƴǎ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘŜƳǇǎΣ ŘŞƭƛƳƛǘŞ ƴƻǘǊŜ ŎƘŀƳǇ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴ Ŝǘ 

ǳƴƛǘŞ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŜŎŜƴǎŞ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŜƴǘǊŀƴǘ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ 

notre analyse avant de sélectionner les cas nous paraissant les plus pertinents au regard de 

ƭΩŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ Ŝǘ de a richesse des données disponibles ainsi que des objectifs poursuivis par 

notre recherche. 

 
4.6.2 5ŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Řǳ ŎƘŀƳǇ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩǳƴƛǘŞ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ 
 
Notre recherche ayant pour ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Řǳ ǇŀŎƪŀƎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ 

ƴƻǘǊŜ ǳƴƛǘŞ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƻǎŞŜ ŘŜ ŘŜǳȄ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ Υ ƭŜ ǇŀŎƪŀƎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ŝǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ  

5ŝǎ ƭƻǊǎΣ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘΩŜȄǇƭƛŎƛǘŜǊ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ƴƻǳǎ ŀȅŀƴǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎes 

concernées par notre étude et donc de constituer notre échantillon. 

  

Attentif, dans un premier temps, à assurer la représentativité théorique de notre échantillon, 

nous avons fait le choix de retenir uniquement les grandes coentreprises françaises installées 

au Qatar. [ŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ Ŧƛƴŀƭ ǎΩŜǎǘΣ ŎƻƳƳŜ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘ ŞǾƻǉǳŞe, opérée 

Ŝƴ ŘŜǳȄ ŞǘŀǇŜǎΦ !ǇǊŝǎ ŀǾƻƛǊ ŘŞƭƛƳƛǘŞ ƭŜǎ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎ Ŝǘ ŘŞŦƛƴƛ ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜǘ ŘΩŞǘǳŘŜ τ les grandes 

coentreprises françaises τ nous avons, dans un premier temps, entrepris de les recenser. La 

ōŀǎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŀƳōŀǎǎŀŘŜ ŘŜ CǊŀƴŎŜ Ł 5ƻƘŀ ƴƻǳǎ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ 

ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŎƻƳǇƻǎŞ ŘΩǳƴŜ ǉǳƛƴȊŀƛƴŜ ŘŜ grandes coentreprises parmi un 

total de 150 de toutes tailles. Les entreprises identifiées ont par la suite été étudiées au cas par 

Ŏŀǎ ŀŦƛƴ ŘΩŀǘǘŜǎǘŜǊ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŀǳ ǇǊƻŦƛƭ ǊŜŎƘŜǊŎƘŞ :  
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ς grandes coentreprises ayant les ressources et la robustesse pour rester compétitives;  

ς coentreprises ŀȅŀƴǘ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ƳƛƴƛƳǳƳ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ƛƳǇƭŀƴǘŞǎ; 

ς coentreprises ŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴǘ Ł ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ;  

ς coentreprises ayant une structure organisationnelle développée permettant la réalisation de 

notre recherche. 

ς contexte français permettant de réduire tout biais pouvant être entraîné par une différence 

de langue lors des entrevues et des transcriptions. 

 

Ce premier échantillon a ainsi été réduit à huit coentreprises, représentatives de notre objet de 

recherche. Leurs dirigeants ont été contactés par téléphone afin de présenter le projet de 

recherche et solliciter les entrevues. Trente entretiens ont été conduits entre mars 2016 et avril 

2017, auprès de nos interlocuteurs composés des directeurs généraux, des directeurs 

financiers, des directeurs opérationnels, des contrôleurs de gestion et des directeurs de 

ressources humaines. 

 

Les principales caractéristiques des coentreprises constitutives de notre échantillon sont 

présentées dans le tableau ci-dessous. 

 
Nom Secteur dΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 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 câble 220 15 

Entreprise H Management & Ingénierie  240 15 

 
Tableau T9 Υ tǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ 

 
4.6.3 GuƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ 
 
/ΩŜǎǘ ǳƴ ζcahier des chargesη ŘŜǎ ǘƘŝƳŜǎ Ł ŘƛǎŎǳǘŜǊ ƭƻǊǎ ŘΩǳƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ ƛƭ ƴŜ Řƻƛǘ şǘǊŜ Ŝƴ 

aucun cas autoritaire. Combessie (2010) fournit une explication très précise de ce que doit être 
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ǳƴ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ : « Le guide dΩentretien est un mémento (un pense-bête). Il est rédigé avant 

lΩentretien et comporte la liste des thèmes ou des aspects du thème qui devront avoir été 

abordés avant la fin de lΩentretien. Comme tout mémento, il doit être facilement et rapidement 

consultable : détaillé et précis, mais avec des notations brèves et claires (mots-clés; phrases 

nominales...). LΩordre des thèmes de la liste est construit pour préfigurer un déroulement 

possible de lΩentretien, une logique probable des enchaînements. Mais la liste nΩa pas pour 

objectif de déterminer ces enchaînements ni la formulation des questions en cours dΩentretien 

(seuls les mots-clés peuvent être repris) : lΩentretien doit suivre sa dynamique propre».  

 

bƻǘǊŜ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ renferme quatre thèmes principaux divisés chacun en plusieurs sous-

thèmes en fonction des concepts clés de notre problématique. Après une introduction 

succincte du sujet ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŀǾŜŎ ǎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ƭΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ Řǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ 

aux coŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƘƻƛǎƛŜǎ Ŝǘ ƭΩŀƴƻƴȅƳŀǘ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀtions échangées, la première partie du 

ƎǳƛŘŜ ǇƻǊǘŜ ǎǳǊ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ƎŞƴŞǊŀƭŜǎ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭΩƛƴǘŜǊƭƻŎǳǘŜǳǊ Ŝǘ ƭa coentreprise. Le but de 

ŎŜǘǘŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǇŀǊǘƛŜ Ŝǎǘ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩƛƴǘŜǊƭƻŎǳǘŜǳǊ Ł ƭΩŀƛǎŜ Ŝƴ ƭŜ Ŧŀƛǎŀƴǘ ǇŀǊƭŜǊ ǎǳǊ ǳƴ ǎǳƧŜǘ ǉǳƛ 

lui est familier et qǳΩƛƭ ƳŀƞǘǊƛǎŜΦ La seconde partie porte sur les outils du control package de la 

coentreprise (Target costing, Budget, Balanced scorecard, ABC, Management par la qualité 

TQM, Benchmarking, EVA, autres) avec précision pour chaque outil de sa nature, sa fonction, 

son importance et ses interactions avec les autres outils (conflits, complémentarités, 

substitutions)Φ [ŀ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ǇŀǊǘƛŜ Ŝǎǘ ƭŀ ǇŀǊǘƛŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ Řǳ ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΦ 9ƭƭŜ abonde en 

questions sur les cinq catégories du modèle de Malmi et Brown (planification à court et long 

terme, contrôles cybernétiques, contrôles administratifs, contrôles culturels et systèmes de 

récompenses et de rémunérations) et les outils du package de contrôle utilisés pour les faciliter. 

Finalement, la dernière partie aborde les éléments contextuels suivants : la technologie, 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ όƭŜǎύ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜόǎύ ŀŘƻǇǘŞŜόǎύΦ ±ƻǳǎ ǘǊƻǳǾŜǊŜȊ Ŝƴ ŀƴƴŜȄŜ ƭŜ ƎǳƛŘŜ ŘŞǘŀƛƭƭŞ 

ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎΦ /ŜǘǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŀ ŞǘŞ ƳŜƴŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǎǘǊƛŎǘ ǊŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Ŝǘ 

ne porte pas sur des sujets humains. Au début de chaque entrevue, des engagements formels 

ƻƴǘ ŞǘŞ ǇǊƛǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ǇƻǳǊ ƎŀǊŘŜǊ ƭŜǳǊ ŀƴƻƴȅƳŀǘ Ŝǘ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭŜǳǊ 
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ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŜǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ǇƻǳǊ ǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǊŜŎǳŜƛƭƭƛŜǎ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ Ł ŘŜǎ Ŧƛƴǎ de 

recherche. Les participants avaient la pƭŜƛƴŜ ƭƛōŜǊǘŞ ŘΩŀǊǊşǘŜǊ ƭΩŜƴǘǊŜǾǳŜ Ł ǘƻǳǘ ƳƻƳŜƴǘΦ  

 

4.6.4 Collecte des données 
 
[ƻǊǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŘǳƛǘŜ ŘŜ ǎŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄΣ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ Ŝǎǘ ŀƳŜƴŞ Ł ŎƻƭƭŜŎǘŜǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire 

des « représentations acceptées de la réalité» ό.ŀǳƳŀǊŘ Ŝǘ LōŜǊǘΣ нллтΣ ǇΦусύ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ 

ǎƻǳǊŎŜǎΣ ǇǊƛƳŀƛǊŜǎ ƻǳ ǎŜŎƻƴŘŀƛǊŜǎΦ [ΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ǘƛǊŜ ǎŀ ŦƻǊŎŜ ŘŜ ǎŀ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ Ŝǘ 

ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ǉǳΩŜƭƭŜ ƻŦŦǊŜ ŘŜ ƳǳƭǘƛǇƭƛŜǊ ƭŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ Ŝǘ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ǊŜŎǳŜƛƭ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎΣ ŦŀŎƛƭƛǘŀƴǘ 

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 être amené à un 

ensemble de dimensions simples : leur statut ontologique, leur possible impact sur la validité 

interne et externe de la recherche, leur accessibilité et leur flexibilité» (Baumard et Ibert, 2007, 

p.90).  

 

!ȅŀƴǘ Ŧŀƛǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŎŀǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ƻǇǘŞ ǇƻǳǊ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƴƧƻƛƴǘŜ 

ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ǎŜƳƛ-directifs et de collecte de documents et archives internes. 

 

[ΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ ƻǳ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ Ŝǎǘ ǳƴŜ « technique destinée à collecter, dans la perspective 

ŘŜ ƭŜǳǊ ŀƴŀƭȅǎŜΣ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘƛǎŎǳǊǎƛǾŜǎ ǊŜŦƭŞǘŀƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭΩǳƴƛǾŜǊǎ ƳŜƴǘŀƭ ŎƻƴǎŎƛŜƴǘ ƻǳ 

inconscient des individus» (Baumard et al, 2007, p.241). Nos entretiens ont suivi la voie de la 

semi-directivité, où nous avons laissé libre-ŎƻǳǊǘ Ł ƭŀ ǇŀǊƻƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŞ ǘƻǳǘ Ŝƴ ŀǇǇƭƛǉǳŀƴǘ ǳƴ 

ƎǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ ŀŦƛƴ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǘƘŝƳŜǎ ǇǊŞŞǘŀōƭƛǎΦ  

 

Le tableau suivant présente les interlocuteurs rencontrés au sein de chaque coentreprise. 
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Statut 
Date et durée des 

entretiens 
Durée (min) 

Coentreprise A 

Directeur Général 8 mai 2016  90 

Directeur financier 12 mai 2016  105 

Directeur opérationnel 5 mai 2016  90 

Contrôleur de gestion 12 mai 2016  90 

Directeur RH 9 juin 2016  90 

Coentreprise B 

Directeur Général 10 novembre 2016  60 

Directeur opérationnel 24 octobre 2016  60 

Contrôleur de gestion 26 octobre 2016  90 

Directeur RH 24 octobre 2016  105 

Coentreprise C 

Directeur Général 24 mars 2016  60 

Directeur financier 23 mars 2016  90 

Directeur opérationnel 2 octobre 2016  60 

Contrôleur de gestion 24 mars 2016  105 

Directeur RH 2 octobre 2016  90 

Coentreprise D 

Directeur Général 5 décembre 2016  60 

Directeur financier 5 décembre 2016  60 

Directeur opérationnel 5 décembre 2016  60 

Coentreprise E 

Directeur Général 27 avril 2016  90 

Directeur financier 27 avril 2016  120 

Directeur développement 18 mai 2016  90 

Directeur RH 24 mai 2016  90 

Coentreprise F 

Directeur Général 3 décembre 2016  90 

Directeur financier 12 décembre 2016  60 

Directeur RH 24 novembre 2016  60 

Coentreprise G 

Directeur Général 4 mai 2016  90 

Directeur financier 13 mars 2016  90 

Directeur opérationnel 22 septembre 2016  90 

Directeur RH 29 septembre 2016  90 

Coentreprise H 
Directeur Général 7 février 2017  90 

Directeur opérationnel 18 avril 2017  90 

 
Tableau T10: Chronologie des entretiens  

 
Les entretiens ont été menés en face à face, ont été enregistrées par un dictaphone numérique 

et des notes ont été prises. La majorité a été réalisée en français et transcrite dans cette même 

langue, mot à mot, en utilisant un traitement de texte. Cette technique nous a offert une 

grande ƭƛōŜǊǘŞ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴŘǳƛǘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŜƭƭŜ ƭǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ saisir 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǘƻǳǘ Ŝƴ ƛƴǘŜǊŀƎƛǎǎŀƴǘ ŀǾŜŎ ƭŜ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘΦ /ƘŀǉǳŜ ŜƴǊŜƎƛǎǘǊŜƳŜƴǘ ŀ 

Ŧŀƛǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ǊŜǘǊŀƴǎŎǊƛǇǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƧƻǳǊǎ ǎǳƛǾŀƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǾǳŜΦ /ŜŎƛ ƴƻǳs a conduits à 
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ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ǳƴŜ ōŀǎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ Ŝƴ ǇǊŞǾƛǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŎƻƴǘŜƴǳ Ł ŜŦŦŜŎǘǳŜǊ 

ultérieurement. Nous nous référons aux huit coentreprises composant le groupe par les noms 

suivants : coentreprise A, B, C, D, E, F, G et H. En totalité, trente entretiens ont été conduits au 

cours de notre recherche.  

 
{Ωƛƭǎ ŘŜƳŜǳǊŜƴǘ ǇǊƛǎŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊǎ Ŝƴ ǎŎƛŜƴŎŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜǳǊ ǊƛŎƘŜǎǎŜ Ŝƴ 

ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŎƻƴǘŜȄǘǳŜƭƭŜǎΣ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƴǘ ŘŜǳȄ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ōƛŀƛǎ ǉǳΩƛƭ ƴƻǳǎ ǇŀǊŀƞǘ 

primordial dΩŞǾƻǉǳŜǊ ŀŦƛƴ ŘΩŜƴ ƭƛƳƛǘŜǊ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ǎǳǊ ƴƻǎ ǘǊŀǾŀǳȄ Υ ƭΩŜŦŦŜǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ƭŀ 

rationalisation a posteriori. Selon Yin (2003, p.92), « les entretiens devraient toujours être 

considérés comme des άrapports verbauxέ seulement [car] ils sont soumis aux problèmes 

ŎƻǳǊŀƴǘǎ ŘŜǎ ōƛŀƛǎΣ ŘŜ ƭŀ ƳŀǳǾŀƛǎŜ ƳŞƳƻƛǊŜΣ ŘΩŀǊǘƛŎǳƭŀǘƛƻƴǎ ƛƴŜȄŀŎǘŜǎ». Les souvenirs des 

ŀŎǘŜǳǊǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ƛƴŎƻƴǎŎƛŜƳƳŜƴǘ ŘŞŦƻǊƳŞǎ ǎƻǳǎ ƭΩŜŦŦŜǘ Řǳ ǘŜƳǇǎΣ ǊŜƴŘŀƴǘ ƭa narration des 

faits incomplète et/ou imprécise. Ils peuvent tout aussi bien être altŞǊŞǎ ǎƻǳǎ ƭΩŜŦŦŜǘ ŘŜǎ ƧŜǳȄ 

ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǘŜƴŘŀƴǘ Ł ƴŜ ŘŞǾƻƛƭŜǊ ǉǳΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜǎ Ŧŀƛǘǎ ŀŦƛƴ ŘŜ ƳƛƴƛƳƛǎŜǊ ƭŜǳǊ 

responsabilité, par exemple. 

 

!Ŧƛƴ ŘŜ ƭƛƳƛǘŜǊ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ōƛŀƛǎ ŎƻƎƴƛǘƛŦǎ Ŝǘ ǘŜƳǇƻǊŜƭǎ ƳŜƴǘƛƻƴƴŞǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ƳǳƭǘƛǇƭƛŞ ƭŜǎ 

sources de données et procédé à une vérification systématique des informations collectées 

ŀǳǇǊŝǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ cadres des coentreprises étudiées.  

 

Les données collectées auprès des coentreprises étudiées ont par la suite été complétées par le 

biais de sources secondaires internes et externes. Comme le précisent Baumard et Ibert (2007, 

p.95-96), « les données primaires et secondaires sont complémentaires tout au long du 

processus de recƘŜǊŎƘŜΦ [ΩƛƴŎƻƳǇƭŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇǊƛƳŀƛǊŜǎ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŎƻǊǊƛƎŞŜ ǇŀǊ ŘŜǎ 

ŘƻƴƴŞŜǎ ǎŜŎƻƴŘŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ƳƛŜǳȄ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭΩŀǊǊƛŝǊŜ-plan ou confronter le terrain avec des 

informations qui lui sont externes. À ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ǳƴŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Řƻƴǘ ƭŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ŘŞǇŀǊǘ Ŝǎǘ 

constitué de données secondaires pourra être utilement appuyée par des données primaires».  

 

[ŀ ŎƻƭƭŜŎǘŜ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǎŜŎƻƴŘŀƛǊŜǎ ǎΩŜǎǘ ƻǇŞǊŞŜ Ŝƴ ŘŜǳȄ ǘŜƳǇǎΦ [Ŝǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŜȄǘŜǊƴŜǎ (sites 

internet des coentreprises, brochures mensuelles et trimestrielles, documents de référence, 
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codes de conduite, etc.) ont été collectées avant et après chaque entretien afin de préparer 

notre visite puis de vérifier la validité et, le cas échéant, compléter les informations recueillies. 

/Ŝǘ ŜŦŦƻǊǘ ŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ Ǿǳ ǇŀǊǘƛŎulièrement apprécié dans la mesure où elle témoigne de 

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 

interventions au sein des différentes entreprises, au gré des personnes interrogées. Le tableau 

ci-dessous dresse la liste des données secondaires collectées auprès des huit coentreprises. 

 
Nom de la coentreprise Types de données secondaires collectées 

Coentreprise A 
5ƻŎǳƳŜƴǘ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ нлмсΣ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ нлмтΣ CŀŎŜōƻƻƪ нлмсΣ CƻǊƳ нл-F Edition 
2016, Code de conduite (respect - responsabilité ς ŜȄŜƳǇƭŀǊƛǘŞύΣ 5Ǌƻƛǘǎ ŘŜ ƭΩIƻƳƳŜ 
juillet 2016 

Coentreprise B 
Rapport annuel 2016, Charte éthique et comportements, Manifeste « Ensemble », 
Global Compact  

Coentreprise C wŀǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ нлмсΣ 5ŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ нлмпΣ /ƻŘŜ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ŎƻƴŘǳƛǘŜΣ  

Coentreprise D 
Document de référence 2016, Charte sociale européenne, Charte RSE fournisseurs 
et sous-ǘǊŀƛǘŀƴǘǎΣ /ƻŘŜ ŘΩŞǘƘƛǉǳŜ н015,  

Coentreprise E 
wŀǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ нлмсΣ Cŀƛǘǎ ƳŀǊǉǳŀƴǘǎ w{9 нлмрΣ tǊƻƎǊŀƳƳŜ ŘŜǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ 
ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘ CƻǊƘƻƳΣ /ƻŘŜ ŘΩƛƴǘŞƎǊƛǘŞ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ нлмсΣ    

Coentreprise F Politique générale 2015, Charte UITP, Innovation 2015, Essentiel 

Coentreprise G 
wŀǇǇƻǊǘ ŀƴƴǳŜƭ нлмсΣ w{9 Ŝǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ нлмсΣ /ƻŘŜ ŘΩŞǘƘƛǉǳŜ Ŝǘ ŘŜ 
conduite des affaires, Pacte mondial, Essentiel 2017  

Coentreprise H 
wŀǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘǳǊŀōƭŜ нлмрΣ 5ƻŎǳƳŜƴǘ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ 
2015, Delivering values 

 
Tableau T11 Υ 5ƻƴƴŞŜǎ ǎŜŎƻƴŘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ 

 
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 entretien?Telles sont les questions auxquelles le chercheur en sciences 

sociales est confronté. 

 

[Ω!ƴŀƭȅǎŜ ŘŜ 5ƻƴƴŞŜǎ ¢ŜȄǘǳŜƭƭŜǎ ό!Φ5Φ¢ύ ǊŜƎǊƻǳǇŜ ƭŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ǉǳƛ ǾƛǎŜƴǘ Ł ƳŀƴƛǇǳƭŜǊ 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘŜƴǳŜ Řŀƴǎ ǳƴ ǘŜȄǘŜ ό.ƻǳǊƴƻƛǎ Ŝǘ ŀƭΣ нллнύΦ vǳŀǘǊŜ ǘȅǇŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎ 

ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ŘƛǎŎǳǘŜǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŀǇǇǊƻŎƘŜǎ ŘŜ ƭΩ!Φ5Φ¢Φ De quoi parle-t-onΚ /ΩŜǎǘ 

ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƭŜȄƛŎŀƭŜΦ Comment en parle-t-onΚ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ƭƛƴƎǳƛǎǘƛǉǳŜΦ /ƻƳƳŜƴǘ 
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représenter une penséeΚ /ΩŜǎǘ ƭŀ ŎŀǊǘƻƎǊŀǇƘƛŜ ŎƻƎƴƛǘƛǾŜΦ 9ǘ ŜƴŦƛƴ, comment interpréter un 

contenuΚ /ΩŜǎǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜΦ  

Dans le cadre de notre recherche, nous avons fait le choix de procéder à une analyse de 

contenu qui répond parfaitement à notre épistémologie type interprétativiste. «[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ 

contenu est un ensembƭŜ ŘŜ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴǎΣ ǾƛǎŀƴǘΣ ǇŀǊ ŘŜǎ 

procédures systématiques et objectives du contenu des messages, à obtenir des indicateurs 

όǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦǎ ƻǳ ƴƻƴύ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ƭΩƛƴŦŞǊŜƴŎŜ ŘŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ ŀǳȄ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ 

production/réception de ces messages» (Bardin, 2007, p. 47). 

 

Elle se résume en deux étapes essentielles : la décontextualisation et la recontextualisation des 

données (Tesch, 1990). La première étape a consisté à identifier des thèmes contenus dans les 

données primaires (entretiens et observations in situ) et secondaires (documents écrits) et à 

ƛǎƻƭŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴǘŜƴǳǎ ǉǳƛ ǎΩȅ ǊŀǘǘŀŎƘŜƴǘ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎƻŘŜǎ afin de les rendre sémantiquement 

indépendants. tƻǳǊ ŘŞŎƻǳǇŜǊ ƭŜ ŎƻǊǇǳǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘΩŀōƻǊŘ ǇǊƻŎŞŘŞ ǇŀǊ ζcodage a priori» en 

ǊŜŎƘŜǊŎƘŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻǊǇǳǎ ƭŜǎ ǘƘŝƳŜǎ ƛǎǎǳǎ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ƎǳƛŘŜ ŘΨŜƴǘǊŜǘƛŜƴΦ {Ŝƭƻƴ Miles et 

IǳōŜǊƳŀƴ όнллоύΣ ƭŜ ŎƻŘŀƎŜ Ŝǎǘ ƭΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ ŜȄŀƳƛƴŜ « une 

série de notes de terrain, transcrites ou synthétisées, et les dissèque avec intelligence, tout en 

préservant intactes les relations entre les segments de données» (p.112). La recontextualisation 

est, quant à elle obtenue en assemblant les codes préalablement décontextualisalisés, pour en 

faire un tout intelligible et porteur de sens. Cette démarche est illustrée ci-dessous. 
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Figure 2 : Représentation graphique de décontextualisation et recontextualisation 

Avant de développer ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ƳŞǘƘƻŘŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǇǊŞŎƛǎŜǊ 

que la richesse, la complexité et le poids du matériel recueilli lors des entretiens, amène 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŜǎ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊǎ Ł ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ǳƴ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎΦ [Ŝ 

principe de ce type de logiciels est de laisser au chercheur tout le travail conceptuel de 

ŎŀǘŞƎƻǊƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎƻŘŀƎŜΣ Ƴŀƛǎ ŘŜ ƭΩŀǎǎƛǎǘŜǊ Řŀƴǎ ŘŜǳȄ ŘƻƳŀƛƴŜǎ, la gestion informatique des 

codes et ƭΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ǊŀǇƛŘŜ ŘŜs données. 

 

Nous avons opté pour ƭŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭ bΩ±ƛǾƻ version 11 qui ǎΩŜǎǘ ŀǾŞǊŞ ŘΩǳƴŜ ŀƛŘŜ ǇǊŞŎƛŜǳǎŜ Řŀƴǎ 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ŎƻƴŘŜƴǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎΦ Nous sommes partis de 

ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ǊŜǘǊŀƴǎŎǊƛǘ ƛƳǇƻǊǘŞ Řŀƴǎ bVƛǾƻΣ ŎŜǘ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ǎΩŀǇǇŜƭƭŜ ǳƴŜ source. La personne 

interrogée qui correspond à cette source ǎΩŀǇǇŜƭƭŜ ǳƴ cas. De plus, nous avons des attributs 

όŃƎŜΣ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴΣ ŀƴƴŞŜ ŘΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞύ ǇƻǳǊ ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ ŎŀǎΦ tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘŜǎ ƴǆǳŘǎ 

correspondant à chaque code (un mot ou une phrase courte) qui est relié à un ou plusieurs 

segments de données ŀŦƛƴ ŘŜ ƭŜǎ ǊŞǎǳƳŜǊ ƻǳ ŘΩŜƴ ŎŀǇǘǳǊŜǊ ƭΩŜǎǎŜƴŎŜΦ 5ŜǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ƴǆǳŘǎ 

Entretien 1 
         Thème 1 
         Code 1 
         Code 2 
         Code 3 
         Thème 2 
         Code 1 
         Code 2 
         Thème 3 
         Code 1 
         Code 2 
         Code 3 

 

Résultats de 

la 

recherche 

Entretien 2 

Entretien 3 

Entretien 4 

Entretien 5 

Documents 

Corpus Dictionnaire des 

thèmes 

Déstructuration et 
Décontextualisation des 

données 

Restructuration et 
Recontextualisation des 

données 
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existent : les «free nodes», non rattachés à une catégorie particulière et les «treenodes», 

organisés de façon hiérarchique. Le segment de données est appelé référence. Les ƴǆǳŘǎ-

parents peuvent se décliner en ƴǆǳŘ-enfant correspondant à des sous-catégories de codes. 

 
Une caractéristique du logiciel NVivo Ŝǎǘ ŘŜ ǎŜ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜǊ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ 

qualitative papier-crayon (Deschenaux, 2007, p 11). Il présente une ergonomie efficace et 

ǎƛƳǇƭŜΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻŘŜǎΣ ƭŜǳǊ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜΣ Ŝǘ ƭΩŞŘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ 

résultats. Il aide le chercheur à « clarifier les données, à leur donner un sens en organisant les 

codes identifiés en arbre hiérarchique» (Bournois et al, 2002, p 82).  

 
La figure ci-ŘŜǎǎƻǳǎ ǊŞǎǳƳŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŞǘŀǇŜǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜ : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figure 3 Υ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŞǘŀǇŜǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛve 

 
À ƭΩƛǎǎǳŜ ŘŜ ƭŀ ǇƘŀǎŜ ŘŜǎ ǊŜǘǊŀƴǎŎǊƛǇǘƛƻƴǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ commencé la première étape du codage 

descriptif ou de premier niveau pour un volume horaire de 42 heures. Cette première étape a 

ŎƻƴǎƛǎǘŞΣ ƛƴǘǳƛǘƛǾŜƳŜƴǘΣ Ł ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ Ł ƭΩapproche inductive pour faire émerger des 

ƴǆǳŘǎ όǘǊŜŜƴƻŘŜǎύ ŘΩƛŘŞŜǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘŜǎΣ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘŜ ƭŀ ŎƭŀǎǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ǘƘŝƳŜǎ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ƎǳƛŘŜ 

ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴΦ /ΩŜǎǘ ŀƛƴǎƛΣ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƻƳƳŜƴŎŞΣ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ƭŀ ƭŜŎǘǳǊŜ ŘŜ ŎŜǘ 

ŜƴǘǊŜǘƛŜƴΣ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ Řǳ ƴǆǳŘ όǇŀǊ ƛƴduction) correspondant à la question posée, ce qui nous a 

Étape 1: Retranscription des entretiens importés dans le logiciel NVivo 11 

Étape 2: Codage descriptif de premier niveau (thèmes correspondants au modèle de Malmi et Brown et 

ƴǆǳŘǎ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƴǘǎύ 

Étape 3: Analyse intracas (matrice catégorie/répondeur et choix des réponses les plus communes 

Étape 4: Application de la théorie du ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŃŎƘŜ ŘΩhǊǘƻƴ Ŝǘ ²ŜƛŎƪ Ł ŎƘŀǉǳŜ Ŏŀǎ 

Étape 5: Tableau comparatif des types de couplage des huit coentreprises 

Étape 6: !ƴŀƭȅǎŜ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ǎŜŎƻƴŘ ƴƛǾŜŀǳ όƳŞǘŀŎƻŘŜǎ Ŝǘ ƴǆǳŘǎ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƴǘǎύ 

Étape 7: Analyse intercas (pattern matching) 

Étape 8: Vérification de la contrôlabilité, fiabilité et validité de la recherche qualitative 

Étape 9: Analyse configurationnelle (identification de clusters de package control) 
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ǇŜǊƳƛǎ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǊ ƭŜ ŎƻǊǇǳǎ ŘΩŜƴǾƛǊƻƴ олл ǇŀƎŜǎ όол ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎύ Řŀƴǎ о1 ƴǆǳŘǎ 

créés correspondant à 7 thèmes, après avoir confronté nos données empiriques aux catégories 

du modèle de Malmi et Brown (2008) (contrôles culturels, planification, contrôles 

cybernétiques, contrôles administratifs et systèmes de récompenses et de rémunérations) afin 

ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ǎƛƳƛƭŀǊƛǘŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎΦ /ŜǘǘŜ ŎƻƴŦǊƻƴǘŀǘƛƻƴ ƳƻƴǘǊŜ ƛŎƛ ǳƴŜ ŦƻǊǘŜ ǊŜƭŀǘion 

entre les données et les concepts théoriques de Malmi et Brown (2008). Toutes les réponses de 

ŎƘŀǉǳŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǇƻǎŞŜ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ƴǆǳŘ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƴǘΦ Nous présentons ci-dessous 

le premier codage effectué.  

 
Thèmes bǆǳŘǎ  

Planification 

Spécialisation du métier 

Objectifs stratégiques 

Plan stratégique 

Suivi du plan stratégique 

Développement de la stratégie 

Types de stratégie 

Contrôles cybernétiques 

Outils de gestion 

Interactions Cadres-Direction 

Rigueur 

Centres de coûts 

Mesure de la diversité 

Contrôles administratifs 

Décentralisation 

Communication 

Dispositifs de liaison intégrative 

Autonomie des subordonnées 

Systèmes limites 

Standardisation 

Avis de préaction 

Contrôles culturels 

Recrutement et de sélection 

Socialisation 

Systèmes de croyances 

Contrôle social 

Systèmes de récompenses et de 
rémunérations 

basés sur la performance 

basés sur le subjectif/objectif 

basés sur le court/ long terme 

Technologie 
Mesures du résultat  

Niveau de programmation des tâches 

Environnement 

Imprévisibilité  

Turbulence 

Complexité 

Hostilité 

 
Tableau T12 Υ ¢ƘŝƳŜǎ Ŝǘ ƴǆǳŘǎ Řǳ ŎƻǊǇǳǎ 

 
4.7.1 Analyse intracas : [Ŝ ǇǊŜƳƛŜǊ ŎƻŘŀƎŜ Ǿŀ ƴƻǳǎ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ƛƴǘǊŀŎŀǎΦ !ƛƴǎƛΣ 

nƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ Ŏŀǎ ǳƴ ŦƻǊƳŀǘ ƻǊŘƻƴƴŞ ǇŀǊ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire une simple 

matrice catégorie/répondeur qui intègre tous les répondants et toutes les réponses aux 

questions posées dans les différentes catégories du cadre de Malmi et Brown. Ainsi, la 
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comparaison a été rendue possible par le regroupement des réponses et le choix final de celles 

les plus communes. Les deux exemples suivants illustrent notre démarche.   

 
Coentreprise A 

 Directeur général Directeur financier Directeur opérationnel Contrôleur de gestion Directeur RH 

Contrôles 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 
interfonctionnelles 

task force 
pluridisciplinaire 

oui oui non oui 

4. structures matricielles non non non oui non 

Conclusion : dans cette coentrepriseΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƳŀǘǊƛŎƛŜƭƭŜ, mais des groupes de projets et de cadres intégrateurs (autorité formelle)  

 
Tableau T13 : Exemple de matrice catégorie/répondeur de la coentreprise A 

 
Coentreprise C 

 Directeur général Directeur financier 
Directeur 

opérationnel 
Contrôleur de 

gestion 
Directeur RH 

Planification 
1. Objectifs 
stratégiques 

quantifiés, larges et 
généraux 

quantifiés, larges et 
généraux 

spécifiques 
larges et 
généraux 

quantifiés et 
généraux 

2. Plan stratégique :      

détails aperçu détaillé peu détaillé peu détaillé peu détaillé 
ébauche dΩactions 

stratégiques 

suivi étroitement suivi étroitement suivi étroitement suivi guide vaguement suivi 

processus 
formalisés et 
délibératifs 

formalisés et 
délibératifs 

formalisés et 
délibératifs 

formalisés et 
délibératifs 

formalisés et 
délibératifs 

Conclusion : dans cette coentreprise, les objectifs stratégiques sont quantifiés, larges et généraux. Le plan stratégique, développé à partir de 
processus formalisés et délibératifs, est peu détaillé et étroitement suivi.  

 
Tableau T14 : Exemple de matrice catégorie/répondeur de la coentreprise C 

 

Ensuite, pour étudier les liens de couplage intracatégories de chaque control package, nous 

avons appliqué la théorie du couplage lâche grâce à la désagrégation de la nature de ces liens 

en trois types de relations basées sur la variation du caractère distinctif ou réactif entre les 

éléments de chaque catégorie. Les deux exemples suivants illustrent notre démarche. 
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Coentreprise B 

Éléments connectés 
Couplage type Orton et Weick 

Caractère distinctif Caractère réactif Nature du 
couplage orientation utilisation composants Synthèse dépendance franchise force synthèse 

Planification 
dΩaction 

Planification à long 
terme 

non oui oui distinctif non oui oui réactif lâche 

Structure 
organisationnelle 

Gouvernance non non oui 
peu 

distinctif 
oui non oui réactif fort 

politiques et 
procédures  

Contrôles 
administratifs  

non non oui 
peu 

distinctif 
oui oui oui réactif fort 

Budget 
Mesures 

financières 
non oui oui distinctif oui oui oui réactif lâche 

Mesures non 
financières 

Contrôles 
cybernétiques  

non oui oui distinctif oui oui non réactif lâche 

Budget TDB non oui oui distinctif oui oui oui réactif lâche 
Système de 

valeurs 
Système de clans non oui oui distinctif oui oui non réactif lâche 

Contrôles 
cybernétiques  

Récompenses et 
rémunérations 

oui non non 
peu 

distinctif 
oui non oui réactif fort 

 
Tableau T15 : Types de couplage intracatégories de la coentreprise B 

 

Coentreprise E 

Éléments connectés 
Couplage type Orton et Weick 

Caractère distinctif Caractère réactif Nature du 
couplage orientation utilisation composants Synthèse dépendance franchise force synthèse 

Planification 
dΩaction 

Planification à long 
terme 

non oui oui distinctif oui oui oui réactif lâche 

Structure 
organisationnelle 

Gouvernance non non oui 
peu 

distinctif 
oui non oui réactif fort 

politiques et 
procédures  

Contrôles 
administratifs  

non oui oui distinctif non non oui peu réactif découplage 

Budget 
Mesures 

financières 
non non oui 

peu 
distinctif 

oui oui oui réactif fort 

Mesures non 
financières 

Contrôles 
cybernétiques  

non non oui 
peu 

distinctif 
oui oui non réactif fort 

Budget TDB non non oui 
peu 

distinctif 
oui oui oui réactif fort 

Système de 
valeurs 

Système de clans non oui oui distinctif oui oui non réactif lâche 

Contrôles 
cybernétiques  

Récompenses et 
rémunérations 

oui non non 
peu 

distinctif 
oui non oui réactif fort 

 
Tableau T16 : Types de couplage intracatégories de la coentreprise E 

 
Dans les deux tableaux précédents, un caractère distinctif et réactif indique un couplage lâche ; 

ǳƴ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ǇŜǳ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦ Ŝǘ ǊŞŀŎǘƛŦ ƛƴŘƛǉǳŜ ǳƴ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦƻǊǘ ŀƭƻǊǎ ǉǳΩǳƴ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦ Ŝǘ 

peu réactif est un découplage. Une fois les huit coentreprises analysées séparément, nous 

avons dressé un tableau comparatif les regroupant en fonction du critère principal de couplage 

fort entre les éléments des cinq catégories : 
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  Coentreprises 

  A G C E F H B D 
Planification 

dΩactions 
Planification à 

long terme fort  fort  lâche lâche lâche lâche lâche lâche 

Structure 
organisationnelle 

Gouvernance fort fort fort fort fort fort fort  fort  

Politiques et 
procédures 

Contrôles 
administratifs 

découplage découplage lâche découplage lâche découplage fort  fort  

Budget 
Mesures 

financières 
lâche lâche fort  fort  fort  fort  lâche lâche 

Autres éléments du contrôle 
cybernétique lâche lâche fort  fort  fort  fort  lâche lâche 

Système de 
valeurs 

Système de 
clans fort  fort  lâche lâche lâche lâche lâche lâche 

Contrôles 
cybernétiques 

Récompenses 
et 

rémunérations 
fort fort lâche fort fort fort fort lâche 

 
Tableau T17 : Tableau comparatif des types de couplage intracatégories des huit coentreprises 

 
5ΩŀǇǊŝǎ ƭŜ ǘŀōƭŜŀǳ Ŏƛ-dessus, nous avons constaté que les coentreprises A et G ont un fort 

impact de la planification et de la culture, les coentreprises C, E, F et H un fort impact du 

contrôle cybernétique et les B et D un fort impact du contrôle administratif. Cette constatation 

ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ ǎŜǊŀ ƭΩŞƭŞƳŜƴǘ ƛƴǎǘƛƎŀǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǇƘŀǎŜ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ όŎƻŘŀƎŜ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜύ : 

ŎΩŜǎǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ƛƴǘŜǊcas.  

 
4.7.2 Analyse intercas :  
 
!ǇǊŝǎ ƭΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘƘŝƳŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǇǊƻŎŞŘŞ Ł ǳƴŜ ǊŜŎƻƴǘŜȄǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǇǊƻǇƻǎŀƴǘ 

un nouvel assemblage des données empiriques au regard de notre question de recherche. 

/ŜǘǘŜ ǎŜŎƻƴŘŜ ŞǘŀǇŜ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜ nous a permis de conceptualiser nos données, 

ŎΩŜǎǘ-à-dire de leur donner un sens en nous inspirant de la littérature existante. Pour ce faire, 

nous avons regroupé les codes de premier niveau en un nombre plus restreint de thèmes 

appelés métacodes, au nombre de six. Au sein de chacun des métacodes, nous avons adopté 

une technique de codage bottom-ǳǇ ŀǾŜŎ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ƴǆǳŘǎ-parents dans les métacodes 

ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƴǘǎΦ [Ŝ ǘŀōƭŜŀǳ ǎǳƛǾŀƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ƭŜǎ ƴǆǳŘǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞǎ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛŦǎΦ  
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Métacodes 
(Concepts) 

bǆǳŘǎ Description des ƴǆǳŘǎ 

Environnement 
concurrentiel 

imprévisibilité  
mesurée par les cinq dimensions principales de lΩenvironnement externe : clients, 

fournisseurs, concurrents, technologie et économie/ réglementation 

turbulence 
mesurée par les cinq dimensions principales de lΩenvironnement externe : clients, 

fournisseurs, concurrents, technologie et économie/ réglementation 

Complexité 
évaluée à lΩaide de deux éléments qui captent la diversité des besoins des clients et 

les stratégies des concurrents 

Hostilité 
mesurée par trois éléments qui se rapportent aux dimensions de la concurrence, des 

ressources et des opportunités stratégiques 

Bureaucratie 

Décentralisation 
mesurer le degré de ce pouvoir décisionnel sur cinq dimensions : stratégie, 
investissements, marketing, processus internes et ressources humaines 

Dispositifs de liaison 
intégrative 

mécanismes de coordination latérale : poste de liaison, groupes de projets et Comités 
permanents, cadres intégrateurs, structures matricielles 

Autonomie des 
subordonnées 

activités non routinières et propres méthodes de travail 

Communication 
modèle mécaniste correspondant au modèle bureaucratique traditionnel et modèle 

organique incarnant des agencements structurels plus flexibles et réactifs 

Standardisation politiques et procédures, méthodes standardisées de coordination latérale 

Systèmes limites 
ŘŞƭƛƳƛǘŜǊ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ Řǳ ǇƻǎǎƛōƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǎǎƛōƭŜ Ŝǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ ŎŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ 

possible de faire et ce qui est proscrit 

Avis de préaction yes-no controls et go-no go controls 

Culture 
organisationnelle 

Systèmes de croyances 
contenant quatre attributs : ils codifient les valeurs de lΩentreprise, sont activement 
communiqués, sont utilisés pour créer un engagement à raffermir les objectifs et 

inspirent et guident la recherche de nouvelles opportunités 

Contrôle social 
valeurs partagées, consensus, croyance, normes et engagement aux objectifs et aux 

ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

Recrutement et de 
sélection 

processus internes et ŜȄǘŜǊƴŜǎΣ ŀǘǘƛǘǳŘŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŀƭƛƎƴŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

Professionnalisme 
(Mesure de la diversité) 

relatif à une dimension (clients, employé, processus opérationnel, innovation, qualité, 
responsabilité sociale) de la performance des subordonnés 

Socialisation apprécier les valeurs, les capacités, les attentes comportementales et le savoir social 

Performance du 
travail  

Rigueur 

systèmes de contrôle plus stricts si objectifs plus complets, plus spécifiques et/ou plus 
conformes aves les objectifs organisationnels, si communication plus fréquente, en 
temps opportun, plus efficace et convaincante, si surveillance plus étroite et plus 

fréquente des actions et/ou des résultats, et si une plus grande transparence et un 
lien rigoureux entre la performance et les récompenses 

Mesures du résultat  
normes de performance, mesures des résultats et nombre de sources de données 

objectives disponibles 

Objectivité/Subjectivité objectifs ou formules prédéterminées, faits et intuitions 

Niveau de 
programmation des 

tâches 

visibilité des actions des subordonnés, distinction entre subordonnés efficaces et 
inefficaces et relation entre actions et résultats 

Objectifs de performance récompenses financières en liaison avec les objectifs de performance 

Court/long terme un an ou moins, trois ans ou plus 

Stratégie 

Objectifs stratégiques spécifiques, détaillés, quantifiés/larges, généraux, qualitatifs 

Plan stratégique 
très détaillé, aperçu détaillé dΩactions stratégiques/petit détail, ébauche dΩactions 

stratégiques  

Suivi du plan stratégique 
ŞǘǊƻƛǘŜƳŜƴǘ ǎǳƛǾƛΣ Ǉƭŀƴ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǘŜƭ ǉǳŜ ŘŞŎǊƛǘκǾŀƎǳŜƳŜƴǘ ǎǳƛǾƛΣ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ 

comme un guide 

Développement de la 
stratégie 

à travers des processus formalisés et délibératifs et/ou des processus involontaires et 
émergents 

Types de stratégie Coût bas, Innovation, Orientation client 

Spécialisation du métier {ŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ 

Processus 
budgétaire 

Interaction Cadres-
Direction 

contrôle régulier des résultats en référence à des standards de performance 
préétablis et interaction plus continue entre managers opérationnels et direction 

pour faire face à un environnement changeant 

Centres de coûts Surveillance des tâches des unités de gestion, écarts-ŎƻǶǘǎ Ŝǘ ŞǘŜƴŘǳŜ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ 

Outils de gestion Budget, TDB, KPI, Benchmarking, Lean management etc. 

 
Tableau T18 : Codage thématique 
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/ŜǘǘŜ ŞǘŀǇŜ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ Ł ƭŀ ǘŀŎǘƛǉǳŜ Řǳ ζpattern matching» de Yin (2014) pour 

améliorer la validité externe de la recherche (Musca 2006).  

 

Ainsi, pour présenter les données en notre possession, nous avons également eu recours à 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, organisées en lignes et en 

colonnes. Cette analyse intercas poursuit deux objectifs Υ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ζétendre la 

généralisation» pour nous aider à répondre à la question bien fondée de savoir si ces résultats 

ont un sens au-delà du site spécifique étudié, Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ part, «approfondir la compréhension et 

ƭΩŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ» (Miles et Huberman, 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 effets.  

 

CƻǊǘ ŘŜ ŎŜ ŎƘƻƛȄΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ŘƛǊŜ ǉǳŜ ƭŀ ƳŀǘǊƛŎŜΣ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ƛƴǘŜǊǎƛǘŜǎΣ Ŝǎǘ ǳƴ 

tableau standardisé, rassemblant des données descriptives provenant de chacun des sites 

étudiés. Les colonnes de ses matrices contiennent les thèmes étudiés (métacodes), tandis que 

les lignes représentent les ƴǆǳŘǎ.  

 

La première analyse intercas est souvent exploratoire, selon un format partiellement ordonné, 

afin de permettre au chercheur de voir ce à quoi elle ressemble. Le principe de base est 

ƭΩƛƴŎƭǳǎƛƻƴ ŘŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛǾŜǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘŜǎ ǇǊƻǾŜƴŀƴǘ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ ŘƛǾŜǊǎ Ŏŀǎ 

dans une métamatrice (maître tableau). Ce dinosaure (Miles et Huberman, 2003, p 318) non 

ordonné présentant toutes les informations de tous les cas va être graduellement affiné, 

résumé et réduit grâce à des divisions et regroupements, pour évoluer vers une matrice plus 

ordonnée. Les résultats de cette analyse sont présentés dans la suite de la recherche. 

 

Pour chacun des six concepts mobilisés dans notre étude qualitative, nous avons retenu 

ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎΦ tƻǳǊ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ƭΩŜnvironnement concurrentiel, nous 
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retenons quatre dimensions qui, conjointement, caractérisent de manière exhaustive les 

conditions environnementales : 

ς ƭΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞΣ ǉǳƛ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ Ł ƭΩƛƴŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ǇǊŞǾƻƛǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ 

environnementaux pertinents (Sharma, 2002), est mesurée par cinq éléments qui représentent 

les dimensions principales de lΩenvironnement externe de lΩentreprise; 

ς la turbulence, qui se réfère au dynamisme ou à la volatilité des facteurs environnementaux 

ŜȄǘŜǊƴŜǎ ŀǳȄǉǳŜƭǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛse fera face (Tan et Litschert, 1994; Sharma, 2002), est mesurée à 

travers cinq éléments qui portent sur les mêmes dimensions utilisées pour évaluer 

lΩimprévisibilité; 

ς la complexité, qui se réfère à lΩhétérogénéité et à la diversité des facteurs environnementaux 

(Tan et Litschert, 1994), est évaluée à lΩaide de deux éléments qui captent la diversité des 

besoins des clients et les stratégies des concurrents; 

ς ƭΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞΣ ǉǳƛ ǎŜ ǊŞŦŝǊŜ Ł ƭŀ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΣ Ŝǎǘ ƳŜǎǳǊŞŜ ǇŀǊ ǘǊƻƛǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǉui se 

rapportent aux dimensions de la concurrence, des ressources et des opportunités stratégiques. 

 

Dans notre étude qualitative, six dimensions caractérisent le concept de bureaucratie : 

ς le degré de ce pouvoir décisionnel; 

ς les mécanismes de coordination latérale;  

ς ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞŜǎ; 

ς les politiques, procédures et méthodes standardisées de coordination latérale; 

ς les systèmes limites; 

ς les avis de préactions 

 
Quant à la culture organisationnelle, nous retenons cinq dimensions qui, conjointement, 

ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŜƴǘ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ŜȄƘŀǳǎǘƛǾŜ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ : 

ς les systèmes de croyances, ōŀǎŞǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŀǘǘǊƛōǳǘǎ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ; 

ς le contrôle social se référant aux valeurs partagées, consensus, croyance, normes et 

ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ŀǳȄ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ; 



 

114 
 

ς la socialisation ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ Ł ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ƭŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎΣ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ 

comportementales et le savoir social essentiels pour assumer un rôle organisationnel et pour 

ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊ ŎƻƳƳŜ ƳŜƳōǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ; 

ς la sélection du personnel à travers des processus internes et externes de recrutement, des 

ŀǘǘƛǘǳŘŜǎ Ŝǘ ǾŀƭŜǳǊǎ ŀƭƛƎƴŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ; 

ς le professionnalisme, relatif à une dimension de la performance des subordonnés (clients, 

employé, processus opérationnel, innovation, qualité, responsabilité sociale) 

 

Les dimensions de la performance des employés  sont au nombre de cinq: 

ς la rigueur; 

ς les mesures du résultat (normes de performance, sources de données objectives 

disponibles); 

ς ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞκǎǳōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ όles formules prédéterminées, les faits et les intuitions) sur le court 

ou long terme; 

ς le niveau de programmation des tâches (visibilité des actions des subordonnés, distinction 

entre subordonnés efficaces et inefficaces et relation actions/résultats); 

ς les objectifs de performance avec récompenses financières 

 

La stratégie sera abordée selon six dimensions : 

ς les objectifs; 

ς les détails du plan; 

ς le suivi; 

ς les processus de développement; 

ς le (s) type (s) choisi (s); 

ς spécialisation du métier Υ {ŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ 

  

Et finalement, le contrôle budgétaire sera abordé selon trois dimensions : 

ς contrôle diagnostic (utilisation dans le cadre dΩun cycle de contrôle cybernétique); 
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ς contrôle interactif (utilisation par la direction, par les managers opérationnels, débat en face à 

face, orientation sur les incertitudes stratégiques, facilitation et participation inspirante); 

ς contrôle de coûts (étendue du contrôle, écarts coûts réels-coûts attendus) 

 
4.8 Contrôlabilité, fiabilité et validité de la recherche qualitative 
 
Selon Paillé et Mucchielli (2012), les critères de contrôlabilité, fiabilité et validité sont 

importants ǇƻǳǊ ǊŜƴŘǊŜ ǾŀƭŀōƭŜ ǘƻǳǘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜΦ bƻǳǎ ŘŞŎƛŘƻƴǎ ŘΩŀǇǇƭƛǉǳŜǊ ŎŜǎ 

critères à notre recherche. 

 

4.8.1 Contrôlabilité : Van Aken (2012, p 220) définit la contrôlabilité comme «afin de rendre les 

résultats de recherche contrôlables, les chercheurs doivent révéler comment ils ont exécuté une 

étude». Pour cela, nous devons répondre à plusieurs questions présentées dans le tableau ci-

ŘŜǎǎƻǳǎ ŦƻǳǊƴƛ ǇŀǊ ƭΩŀǳǘŜǳǊΦ 

 

Questions de reproductibilité Réponses du chercheur 

Comment les données ont-elles été 
collectées? 

Interviews semi-directifs et données 
secondaires 

Comment les répondants ont-ils été 
sélectionnés? 

Cadre des coentreprises implantées au Qatar 

Quelles questions leur ont été posées? DǳƛŘŜ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ 

Comment les données ont-elles été 
analysées? 

Logiciel Nvivo 11 avec codage de premier 
niveau et codage thématique 

Comment le modèle théorique a-t-il été 
construit? 

/ŀŘǊŜ ŘŜ aŀƭƳƛ Ŝǘ .Ǌƻǿƴ Ŝǘ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘΩhǊǘƻƴ 
et Weick mobilisés  

 
Tableau T19 : Critères de reproductibilité de la recherche 

 

 

4.8.2 Fiabilité : elle est définie par Van Aken (2012, p 203) comme «des résultats indépendants 

des caractéristiques particulières de cette étude et peuvent donc être reproduits dans dΩautres 

études». Cette fiabilité provient de quatre éléments : le chercheur lui-même, les instruments 

ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǳǘƛƭƛǎŞǎΣ ƭŜǎ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƛǊŎƻƴǎǘŀƴŎŜǎ ŘŜ collecte. Dans le tableau qui suit, nous 

détaillons les actions prises pour limiter les biais de fiabilité de la recherche. 

 



 

116 
 

Sources de biais Réponses du chercheur 

Le chercheur lui-même 
[ŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŦƛƴŀƴŎŞŜ ǇŀǊ ǳƴ ŀŎǘŜǳǊ ŀȅŀƴǘ ǳƴ ƭƛŜƴ 
ŀǾŜŎ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΦ [Ŝ ƭƻƎƛŎƛŜƭ bǾƛǾƻ 11 a permis 

ŘΩƻōǘŜƴƛǊ ǳƴ ŎƻŘŀƎŜ ǎǘŀōƭŜ 

[Ŝǎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ 
Triangulation des données (Yin, 2009) : données primaires 

(interviews) et données secondaires (livres, sites internet, etc.) 

Les répondants wŞǇƻƴŘŀƴǘǎ ǾŀǊƛŞǎΣ Řŀƴǎ ŘƛǾŜǊǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ 

Les circonstances de collecte 
Diversification des profils des répondants (directeur général, 

directeur financier, directeur opérationnel, contrôleur de 
gestion, directeur RH) 

 
Tableau T20 : Critères de fiabilité de la recherche 

 

4.8.3 Validité : La validité ŘΩǳƴŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Ŝǎǘ ŘŞŦƛƴƛŜ ǇŀǊ ²ŀŎƘŜǳȄ όмффсύ ŎƻƳƳŜ ζla capacité 

des instruments à apprécier ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǊŞŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ǇƻǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƛƭǎ 

ont été créés» (ibidem, 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. 

 

La validité du construit consiste à multiplier les sources de données, comme le recommande Yin 

(2003). A cet effet, nous avons pioché Řŀƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ ce qui 

concerne les entretiens et les données secondaires (documents et internet). 

 

La validité interne, selon Kvale, cité par Miles et Huberman (2003, p.504) est «un processus de 

vérification, de questionnement et de théorisation, et non une stratégie qui établit une relation 

normalisée entre les résultats des analyses et le monde réel». En conséquence, pour aboutir 

ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ, à des résultats justes, authentiques et crédibles ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ǘŜǊǊŀƛƴ ŘΩŞǘǳŘŜ Ŝǘ 

ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ à des résultats liés à une théorie antérieure ou émergente, nous nous sommes 

assuré de la pertinence et de la cohérence interne des résultats en explicitant en amont les 

ŘŞƳŀǊŎƘŜǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ ŀǳȄ ǇƘŀǎŜǎ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘŜΣ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŜǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎΤ ŎΩŜǎǘ-à-

dire une démarche clairement définie, une revue de littérature, une description méticuleuse du 

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 validité externe ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŀ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΦ ¸ƛƴ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ǉǳΩƛƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ ƭŀ 

ǇŜƴǎŜǊ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎΣ Ƴŀƛǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴŎŜǇǘǎ Ŝǘ ŘŜ ŎŀŘǊŜǎ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

ǇŜǳǘ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ǉǳŜƭǉǳŜǎ Ŏŀǎ Ŝǘ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŜǊΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ est 

ŘΩŞǘŜƴŘǊŜ ƻǳ ŘŜ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŜǊ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘƘŞƻǊƛŜǎ τ « généralisation analytique» τ et non 

ŘΩŞƴǳƳŞǊŜǊ ŘŜǎ ŦǊŞǉǳŜƴŎŜǎ τ « généralisation statistique» (2003; pp. 10-11, pp. 32-33). 

 

Deux aspects, ayant une incidence directe sur la validité externe de la recherche, ont été 

examinés Υ ƭŀ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘŜ ŎƘƻƛǎƛǊ ƴƻǘǊŜ ǘŜǊǊŀƛƴ ŘΩétude όŎƘƻƛȄ ŘŞƭƛōŞǊŞ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ 

coentreprises françaises de grande taille, réaliser un échantillonnage diversifié sur le plan 

ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ŀŦƛƴ ŘΩƻǇŞǊŜǊ ǳƴŜ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜΣ Ŝǘ ŘŞŎǊƛǊŜ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘ ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ Ŝƴ ǾǳŜ 

ŘŜ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ, spécificités liées au contexte et au terrain) et la manière 

ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ données collectées (pattern matching qui repose sur la mise en correspondance 

ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ŜƳǇƛǊƛǉǳes et théoriques par des 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 spécificités de notre projet de recherche. Confrontant les caractéristiques de notre 

recherche aux catégorisations de la littérature, nous avons justifié en quoi notre projet 

ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜ ǎŜƴǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘƻƴƴŜƴǘ ŜǳȄ-mêmes aux outils du control package et leurs 

intŜǊǊŜƭŀǘƛƻƴǎ Ŝǎǘ ŘΩƛƴǎǇƛǊŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛǾƛǎǘŜΣ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇƻǎƛǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŞǇƛǎǘŞƳƻƭƻƎƛǉǳŜΦ 

Nous avons également démontré que notre objectif de comprendre en profondeur les 

ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴǘŜƴǳǎ Ŝǘ ƭΩélaboration de 

ŎŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎΣ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ ōƛŜƴ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜΦ [ŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ ŘΩǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ 

abductive, alternant un processus itératif entre théorie et terrain, a été confirmée comme 

particulièrement appropriée à ce projet. 
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[ŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŘŜ ŎŜƴǘǊŜǊ ŎŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ǎǳǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ǇƻǳǊ ŀŦŦƛƴŜǊ ƭΩŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ 

ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ ǊŜƴǘǊŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Ŏŀǎ 

multiples.  

La méthode de collecte par entretien est sélectionnée, car elle favorise le recueil de discours 

riches et complexes et garantit ainsi la possibilité de résultats plus détaillés et approfondis sur 

les perceptions. 

 

[Ŝ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŎƻƴǘŜƴǳ Ŝǎǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘ ǇƻǳǊ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜ ǎŜƴǎ ǉǳŜ ƭŜǎ 

acteurs veulent formuler eux-mêmes, dans leurs propos sur le control package, dans une 

démarche abductive de catégorisation-ŎƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴΦ tƻǳǊ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎƻǊǇǳǎ 

vaste, nous avons décidé de nous accompagner du logiciel NVivo 11, dont les fondements 

conceptuels, ceux de la théorie enracinée, sont partiellement convergents avec notre 

démarche. 
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CHAPITRE 5 
 
Présentation et discussion des résultats de lȭétude qualitative 

 
5.1 Introduction :  
 
Il est vain ŘΩanalyser ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ ǎŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘƛŜǊ Řŀƴǎ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜΦ /ŜǘǘŜ 

réflexion Ŝǎǘ ŜȄǇǊƛƳŞŜ ǇŀǊ aŀƭƳƛ Ŝǘ .Ǌƻǿƴ όнллуύ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ŘƛǎŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ŘŜǎ 

pratiques et des techniques indépendamment de leur contexte peut introduire un biais majeur 

Řŀƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ leurs développements, adoption, utilisation et répercussion. Pour cela, nous 

ƴƻǳǎ ŀǇǇǳȅƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ǇǊƻǇƻǎŞ ǇŀǊ aŀƭƳƛ Ŝǘ .Ǌƻǿƴ ǇƻǳǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ [ΩƛŘŞŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ Ŝǎǘ ǉǳŜ ŎƘŀǉǳŜ organisation développe 

une configuration de contrôle ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜΦ 5Ŝ ŎŜ ŦŀƛǘΣ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ne peut être défini comme un tout stable, cohérent et harmonieux, mais plutôt hétérogène 

avec un assemblage de pratiques et de techniques. Le control package de Malmi et Brown 

(2008) reconnaît que les organisations sont enclines à appliquer des systèmes de contrôle très 

complexes. Leur modèle, composé de cinq types de contrôle, souligne lΩimportance du contrôle 

informel, critiquant ainsi la plupart des études qui se focalisent sur le contrôle formel.  

 

La configuration peut être définie ŘΩŀǇǊŝǎ aƛƭƭŜǊ όмффсΣ Ǉ 509) «Χ comme le degré auquel 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǊŎƘŜǎǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǊŜƭƛŞǎ ǇŀǊ un thème unique» et que « lΩutilité de tout 

système de classification repose sur sa capacité à générer des idées ou à avancer une tâche 

prédictive» (Miller, 1996, p 507). Cette thèse traite de la façon dont les éléments du control 

package se combinent. AƛƴǎƛΣ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƴƻǎ Ƙǳƛǘ ŎŀǎΣ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜǎ ǾŜǊōŀǘƛƳ ǘƛǊŞǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ 

semi-directifs conduits auprès des différents acteurs, et en comparaison avec les cadres 

théoriques antérieurs, nous a permis de dégager trois sous-modèles. 

aŀƛǎ ŀǾŀƴǘ ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ǎƻǳǎ-modèles, il est primordial de décrire le contexte dans lequel 

nos huit coentreprises opèrent. En effet, aŦƛƴ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎΩƛƴǎǘŀƭƭŜǊ ŀǳ vŀǘŀǊΣ ǘƻǳǘŜ Ŝƴǘreprise 

est Řŀƴǎ ƭΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎΩŀǎǎƻŎƛŜǊ Ł ǳƴ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜ ƭƻŎŀƭ, car la législation locale contraint le 

partenaire étranger à adopter une position minoritaire dans le capital de la coentreprise, ne 
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dépassant guère les 49 %. Malgré cette participation minoritaire au capital, toutes les 

coentreprises françaises interviewées ont une totale autonomie managériale et cela ne change 

Ŝƴ ǊƛŜƴ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜǎ {/D. [ŀ ǇǊŞǎŜƴŎŜ Řǳ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜ ƭƻŎŀƭ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǊŞŘǳƛǊŜ ƭΩŜȄǇƻǎƛǘƛƻƴ 

ŀǳ ǊƛǎǉǳŜΣ ŘŜ ōŞƴŞŦƛŎƛŜǊ ŘŜ ǎŀ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ƭƻŎŀƭΣ ŘΩƛƴǘŜǊǾŜƴƛǊ Řŀƴǎ ƭŀ gestion des 

rapports, parfois difficiles, avec les salariés ou auprès des pouvoirs publics locaux (Meschi et 

Riccio, 2008), de faciliter et accélérer les procédures administratives, ce qui parfois demeure 

une nécessité stratégique. Le pays est stable avec un risque politique minime, notamment la 

ƴŀǘƛƻƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭΩŜȄǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ŦƛǎŎŀƭŜǎ ŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƻƛǊŜǎ. 

 
Les postes clés de management (directeur général, directeur administratif et financier, 

directeur des opérations de production, etc.) sont nommés par le siège et/ou la direction 

régionale. La mobilité des cadres au sein de ce pays culturellement éloigné permet de sécuriser 

les investissements (Wilkinson et al, 2008) et apparaît à la fois comme une alternative et un 

moyen pour que les instruments de contrôle soient efficaces. Elle apparaît comme une des 

Ǌŀƛǎƻƴǎ Řǳ ǎǳŎŎŝǎ Řŀƴǎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘǊŜ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ƭƻŎŀǳȄ 

et la stratégie globale de la multinationale (Jaussaud et Schaaper, 2009) et elle ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀƎƛǊ 

sur les pratiques et le comportement des cadres locaux (Takeuchi et al, 2009), via également la 

communication, la formation et la socialisation des salariés (Rabbiosi, 2011). Les équipes sont 

composées des cadrŜǎ ƭƻŎŀǳȄ Ŝǘ ƴƻƴ ƭƻŎŀǳȄ Řŀƴǎ ǳƴ ǎƻǳŎƛ ŘΩŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ 

ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭŜ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ƳƻƴŘƛŀƭŜΦ /Ŝǘ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŎƻƴǘǊƛōǳŜ Ł ŀǎǎǳǊŜǊ ǳƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊǘ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ 

des pratiques et des connaissances spécifiques (Collin et Rouach 2009, p 44). 

 

Le contrôle des coentreprises repose sur un large travail de reporting détaillé portant sur 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΦ bƻǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ǊŞǾŝƭŜƴǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ŘŜǎ coentreprises 

communiquent de multiples informations à caractère financier et non financier. Chaque 

coentreprise ŘƛǎǇƻǎŜ ŘΩǳƴŜ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ ƎƭƻōŀƭŜ ǇƻǳǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ 

Cependant, la mobilisation des indicateurs financiers serait davantage fonction de la nature de 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇƻǳǊǎǳƛǾƛŜ ǉǳŜ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ Řǳ Ǉŀȅǎ ŘΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ et les outils financiers mobilisés ne 

seraient pas liés aux risques inhérents au pays hôte. 
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Dans la section suivante, ƴƻǳǎ ǇǊŞǎŜƴǘƻƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ détaillée des huit coentreprises; tout ceci 

Ŝǎǘ ƭΩŞǘŀǇŜ ǇǊŞƭƛƳƛƴŀƛǊŜ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛǎƻƭŜǊ Ŝǘ ŘŜ catégoriser les trois sous-modèles. 

 
5.2 Les huit coentreprises et leurs control package 
 
Le package du SCG contient un grand nombre dΩéléments de contrôle. Il y a plusieurs questions 

clés qui sous-tendent cette recherche sur la façon dont les éléments du control package 

fonctionnent, comment ces éléments se rapportent les uns par rapport aux autres et par 

rapport aux acteurs de lΩentreprise. Certains éléments du SCG ayant le potentiel dΩinfluencer 

lΩutilisation dΩautres éléments du SCG seront examinés.  

 
5.2.1 Planification :  
 
Malmi et Brown (2008) découpent la planification qui est une forme de contrôle ex ante en 

Ǉƭŀƴǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ł ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǘŀŎǘƛǉǳŜ ǇƻǳǊ ǳƴ ŀǾŜƴƛǊ ǇǊƻŎƘŜ Ŝǘ Ŝƴ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ł 

long terme à orientation plus stratégique pour le moyen et long terme. Dans les coentreprises A 

et G, les deux types de planification ont un niveau faible de caractère distinctif, car deux des 

trois caractéristiques sont identiques : 

- même orientation : contrôle ex ante ;  
- composants identiques : le budget est une partie intégrée dans le plan stratégique (coentreprise A), la première 
ŀƴƴŞŜ Řǳ Ǉƭŀƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜ όŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Dύ ; 
- mais utilisation différente : 12 mois versus 5-10 ans. 

 
Par contre, elles ont un niǾŜŀǳ ƳƻȅŜƴ ƻǳ ŞƭŜǾŞ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭΩǳƴ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŀǳǘǊŜ : 
- objectifs différents (réalisation à long terme des pǊŞǾƛǎƛƻƴǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ 
coûts opératoires : coentreprise A) ou identiques (chaque année vous suivez le plan stratégique dans le cadre du 
budget : coentreprise G);  
- même franchise : processus élaborés, pilotés et orchestrés par le siège central et imposés à tous et sur lesquels on 
ǎΩŀŘŀǇǘŜ ; 
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : le budget met lΩŀŎŎŜƴǘ sur les incertitudes stratégiques 
(coentreprise A), ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ζ ǳǘƛƭƛǎŜ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ōǳŘƎŜǘǎ ǇƻǳǊ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ 
ŘΩƛƴǾŀƭƛŘŜǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜ ƻǳ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ŘŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ǇƻǳǊ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎiques (coentreprise G). 

 
Ainsi, elles sont donc classées comme étant à couplage fort.  
 
Dans les six autres coentreprises, les deux catégories de planification ont un niveau moyen de 

caractère distinctif, car deux des trois caractéristiques sont différentes :  

- même orientation : contrôle ex ante ;  
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- mais composants différents : le plan stratégique est à 5 ans, progressif en ciblant des produits et des clients 
(coentreprise B), la planification à moyen terme est élaborée à partir du budget et des études du marché 
(coentreprise C), la planification à moyen terme comporte des lancements administratif, RH, informatique et 
technique (coentreprise D), dans le budget, ƛƭ ȅ ŀ ƭŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ ƭŜǎ ŦǊŀƛǎ ƎŞƴŞǊŀǳȄ Ŝǘ ƭŀ ƳŀǊƎŜ ŘŜ ƭŀ ȊƻƴŜ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜ 
plan stratégique contient en plus les opportunités et une analyse macro-économique des pays cibles (coentreprise 
E), dans le budget, il y a les projets avec les coûts directs et indirects, les frais généraux et la marge qui ne font pas 
partie du plan stratégique (coentreprise F), le plan stratégique a une composante commerciale, de développement 
et de recherche de nouveaux marchés (coentreprise H). 
- et utilisation différente : 12 mois versus 5-10 ans. 

 
De même, elles ont ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ƳƻȅŜƴ ƻǳ ŞƭŜǾŞ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭΩǳƴ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŀǳǘǊŜ : 
- objectifs différents : un budget a 3 palets ; les coûts directs de production, les coûts indirects et les frais 
proportionnels (coentreprise B), nos objectifs peuvent être différents comme par exemple une meilleure rentabilité 
ǎǳǊ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŦŀŎƛƭŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ǾŜƴŘǳ Ǉƭǳǎ ŎƘŜǊ ƻǳ ǳƴŜ Ƴƻƛƴǎ ōƻƴƴŜ ǎǳǊ ǳƴ ŀǳǘǊŜ όŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ /ύΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴ Ǉƭŀƴ 
ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜƴǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (coentreprise D), uƴ ōǳŘƎŜǘ Ŝǎǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ƻǴ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ 
les grands axes stratégiques comme le renforcement en offshore pour gagner des projets (coentreprise H),ou 
objectifs identiques : lŜ Ǉƭŀƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ ǎƻǳǎ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƭŜǘǘǊŜ ƻǴ ƻƴ ƴƻǳǎ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ 5 objectifs 
comme le cash-flow, la marge, la formation et les équipes (coentreprise E), Lƭ ȅ ŀ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ŦŀƛǊŜ 
en qualité, en sécurité, en recrutement, en formation, en RH (coentreprise F), 
- même franchise : la planification à court et à long terme est un processus élaboré par le board local (coentreprise 
B), par le siège et imposé à nous (coentreprise C), la planification à moyen terme est un budget de projet 
(coentreprise D), le budget et la planification sont déclinés au niveau de la zone en un plan détaillé puis approuvée 
par le siège (coentreprise E), notre business est sur 3 ans fait au Qatar et ensuite approuvé par la direction 
régionale à Abou Dhabi (coentreprise H), ou franchise différente : la planification à long terme est faite entre le 
siège et la direction régionale contrairement à la planification à court terme qui est faite entre la direction pays et 
la direction Moyen-Orient (coentreprise F), 
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : le plan stratégique est à 5 ans et le budget y est inclus 
(coentreprise B), ƻƴ ƴŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎ Ŝǘ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ ŘŞŦƛƴƛ ǇƻǳǊ ǳƴ ŎƘŀƴǘƛŜǊ ƴƻǳǎ ǎŜǊǾŜ ŘŜ 
guideline et de fil rouge (coentreprise C), ǎΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ŞǾŝƴŜƳŜƴǘ ƳŀƧŜǳǊ ƻƴ Ǿŀ ŦŀƛǊŜ un nouveau budget (coentreprise 
D), quand on présente nos estimés de budget, ça a accès sur la stratégie et le développement à long terme 
(coentreprise E), ƭŜ vŀǘŀǊ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ ŘŜǳȄƛŝƳŜ Ǉŀȅǎ ƭŜ Ǉƭǳǎ ƎŞƴŞǊŀǘŜǳǊ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭŀ ǊŞƎƛƻƴ Ŝƴ ŎƘƛŦŦǊŜ 
ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ(coentreprise F), lŜ Ǉƭŀƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ Ŝǎǘ ƛƴŎƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŜ Ǉƭŀƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ Ƴŀƛǎ Řŀƴǎ ƭŜ Ǉƭŀƴ ƻƴ ŀ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ 
ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎΣ ŘŜ ǎǇŞŎƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ(coentreprise H).  

 
Elles sont donc classées comme étant à couplage lâche. 

 
tƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴ - Planification à long terme 

 Caractère distinctif Caractère réactif Nature du couplage 

Coentreprises A et G faible moyen ou élevé fort  

Coentreprises B, C, D, E, F et H moyen moyen ou élevé lâche 

 
Tableau T21 : Couplage tƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴ - Planification à long terme des huit coentreprises 

 
5.2.2 Systèmes de contrôles administratifs : Les contrôles administratifs sont ceux qui se 

rapportent à la gestion ou à la supervision des processus organisationnels, en particulier dans la 

coordination et lΩintégration des différentes parties de lΩorganisation. Cette option est activée 

par trois processus de base : le design de lΩorganisation, la structure de gouvernance et enfin les 
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procédures et politiques au sein de lΩentreprise. Le design organisationnel est un moyen de 

contrôle dans les organisations à travers les processus de structuration des relations et 

contacts, la spécialisation fonctionnelle et le placement des décideurs proche de 

lΩenvironnement qui affecte les décisions à prendre. La gouvernance est une vaste structure 

humaine pour le contrôle et la gestion de lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ŘŞǇŀǎǎŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƻǳ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ 

management contrôlant les politiques et les activités au sein de lΩorganisation. Cela inclut la 

sǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ 

Elle comprend également les lignes formelles de lΩautorité et de la responsabilité. Les 

procédures et politiques sont une approche bureaucratique pour préciser les processus et la 

ƴŀǘǳǊŜ ŘŜǎ ƛƴǇǳǘǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 

Dans les coentreprises A, E, G et H, les politiques et procédures ont, par rapport à la 

gouvernance et au design, un niveau moyen de caractère distinctif, car deux caractéristiques 

sont différentes : 

- même orientation : ƎŜǎǘƛƻƴ ƻǳ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
- utilisation différente : regrouper et déléguer les activités versus fournir des lignes directrices sur la façon dont les 
activités doivent être effectuées 
- composants différents : ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǊƾƭŜǎ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǾŜǊǎǳǎ ƻǳǘƛƭǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜ ƭŜŀƴ 
management (coentreprise A), go or no go et book international (coentreprise E), le management visuel 
(coentreprise G) et le reporting (coentreprise H).  

 
[Ŝ ŘŜǎƛƎƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ƻƴǘ ǳƴ ŦŀƛōƭŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦΣ ƭΩǳƴ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł 

ƭΩŀǳǘǊŜΣ ŎŀǊ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ Ŝƴ ƎǊŀƴŘŜ ǇŀǊǘƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ Řŀƴǎ 

ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻn.  

 

5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ le design organisationnel et la gouvernance ont un niveau moyen ou élevée de 

ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭΩǳƴŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ : 

- même dépendance : la gouvernance repose sur des structures organisationnelles 
- même franchise : forte immédiateté daƴǎ ŎŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎΣ Ŝƴ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀƛǘ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ ŘŜǎ 
structures spécifiques, liées à des gestionnaires spécifiques ;  
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : de nombreux changements ont eu un impact significatif sur la 
nature de notre entreprise (coentreprise E) ƻǳ Ǉŀǎ ŘΩƛƳǇŀŎǘ : ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ƭŀ ŎƘǳǘŜ Řǳ ǇǊƛȄ Řǳ ōŀǊƛƭ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŜƴǘǊŀƞƴŞ 
des changements dans la structure de gouvernance (coentreprise A), avec la chute du pétrole actuellement, on va 
ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ Ƴƻƛƴǎ ŀǾŜŎ ƭŜ ǇŞǘǊƻƭŜ Ŝǘ ƻƴ Ǿŀ ŦŀƛǊŜ Ǉƭǳǎ ŘΩƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǊŀƛƭΦ /ΩŜǎǘ ƭΩŀƎƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŎŜƭŀ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŀŦŦŜŎǘŞ 
notre structure (coentreprise G), la conjoncture actuelle est difficile et notre effectif est réduit mais notre structure 
reste la même (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 que la relation entre eux est caractérisée par 

une dépendance, une franchise et une force plus faible :  

tŜǳ ŘΩƛƴǇǳǘǎ Ŝǘ ŘΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜ ŘŜǎƛƎƴ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜŦŦŜǘ ǊŜǘƻǳǊ 
ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ όŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ !ύΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ŀǳŎǳƴŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ǇƻǳǊ ŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƻƴ Řƻƛǘ ǇǊƻŘuire cette offre sur un 
Ǉƭŀƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ǉǳŀƭƛǘŞΦ 9ǘ œŀ  ƴΩŀŦŦŜŎǘŜ Ǉŀǎ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ (coentreprise E), on 
encourage les subordonnées à appliquer bien sûr les procédures, mais à trouver eux-mêmes les solutions aux 
ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ǉǳΩƛƭs rencontrent avec le moins possible de recours à la hiérarchie Τ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǎƻƭǾƛƴƎ ǇǊƻōƭŜƳ 
(coentreprise G), les subordonnées développent librement les calculs (coentreprise H). 

 
En résumé, le design organisationnel et la structure de gouvernance sont étroitement couplés 

alors que les politiques et procédures sont donc découplées. 

 

Dans les coentreprises B et D, les trois éléments ont un faible caractère distinctif, car ils sont 

différents en grande partie dans le domaine des composants, mais pas dans ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ : 

- même orientation : ƎŜǎǘƛƻƴ ƻǳ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
- même utilisation : le design organisationnel et la structure de gouvernance sont utilisés pour regrouper, déléguer 
et fournir des lignes directrices à travers la supervision directe ainsi que les règles et procédures, on a une vision 
ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜ ŘŜ ƭŀ ŦƛƭƛŀƭŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŎŜ ǊƾƭŜ ŘŜ ƎŀǊŘŜ-fou des procédures qui met du temps (coentreprise B),  
- composants différents : le design organisationnel repose sǳǊ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ǊŜƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘΣ 
la gouvernance utilise les rôles des individus et les politiques et procédures utilisent des procédés et des outils tels 
que le Lean management ou Perform TP (coentreprise D).  

 
5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ƳƻȅŜƴ ƻǳ ŦƻǊǘ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ Şǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƛƭǎ 

ont une relation plus dépendante et forte, mais plus ou moins directe :  

- forte dépendance : la gouvernance repose sur des structures organisationnelles ; 
- même franchise : ŦƻǊǘŜ ƛƳƳŞŘƛŀǘŜǘŞ Řŀƴǎ ŎŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎΣ Ŝƴ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀƛǘ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ ŘŜǎ 
structures spécifiques, liées à des gestionnaires spécifiques ;  
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : actuellement, on est en phase de restructuration et de 
ŎƻƳǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎ Ŝǘ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ƛƳƳŞŘƛŀǘŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ (coentreprise B), on a quand 
ƳşƳŜ ǾŞŎǳ ǳƴŜ ǇŞǊƛƻŘŜ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŀǾŜŎ ƭΩƛƴǘŜǊǊǳǇǘƛƻƴ ƛƴŀǘǘŜƴŘǳŜ Ŝǘ ōǊǳǘŀƭŜ ŘΩǳƴ ŘŜ ƴƻǎ ŘŜǳȄ ŎƻƴǘǊŀǘǎ Ŝǘ ƻƴ ŀ ŘǶ Ŧaire 

face à une grande incertitude sur le personnel qui va rester (coentreprise D). Ainsi, les trois éléments du 
contrôle administratif sont étroitement couplés.  
Dans les coentreprises C et F, les politiques et procédures ont, par rapport à la gouvernance et 

au design, un niveau moyen de caractère distinctif, car deux caractéristiques sont différentes : 

- même orientation : ƎŜǎǘƛƻƴ ƻǳ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 
- utilisation différente : regrouper et déléguer les activités versus fournir des lignes directrices sur la façon dont les 
activités doivent être effectuées 
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- composants différents : ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǊƾƭŜǎ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǾŜǊǎǳǎ ƻǳǘƛƭǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜ ǿƻǊƪŦƭƻǿ Ŝǘ ƭŜ 
reporting (coentreprise C), les audits et les revues mensuelles (coentreprise F).  

 
[Ŝ ŘŜǎƛƎƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ƻƴǘ ǳƴ ŦŀƛōƭŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦΣ ƭΩǳƴ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł 

ƭΩŀǳǘǊŜΣ ŎŀǊ ƛƭǎ ǎƻƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ Ŝƴ ƎǊŀƴŘŜ ǇŀǊǘƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ Řŀƴǎ 

ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 

5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ƳƻȅŜƴ ƻǳ ŦƻǊǘ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ Şǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƛƭǎ 

ont une relation plus dépendante et forte, mais plus ou moins directe :  

- forte dépendance : la gouvernance repose sur des structures organisationnelles : nos lignes hiérarchiques sont 
très rapprochées (coentreprise C), forme de pyramide (coentreprise F); 
- peu de franchise : ǇŜǳ ŘΩƛƳƳŞŘƛŀǘŜǘŞ Řŀƴǎ ŎŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ : les subordonnés sont des professionnels expérimentés 
qui savent prendre des décisions (coentreprise C), chaque projet est entièrement indépendant des autres 
(coentreprise F);  
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : la turbulence au niveau des clients, des concurrents et de la 
réglementation a eu un impact significatif sur la nature de notre entreprise (coentreprise C), on est donc impliqué 
sur les projets et aussi impliqué dans les décisions qui impactent les projets, la procédure est faite en France où tout 
le monde doit respecter sinon mesures correctives actions (coentreprise F).  

Ainsi, le design organisationnel et la structure de gouvernance sont étroitement couplés alors 

que les politiques et procédures sont lâchement couplées.  

 
Contrôles administratifs 

 Design -  Gouvernance Politiques et procédures - Contrôles administratifs 

 Caractère 
distinctif 

Caractère réactif Nature du 
couplage 

Caractère 
distinctif 

Caractère réactif Nature du 
couplage 

Coentreprises 
A, E, G et H 

faible moyen ou élevé fort  moyen faible découplage 

Coentreprises 
B et D 

faible moyen ou élevé fort  faible moyen ou élevé fort  

Coentreprises 
C et F 

faible moyen ou élevé fort  moyen moyen ou élevé lâche 

 
Tableau T22 : Couplage des éléments du contrôle administratif des huit coentreprises 

 
5.2.3 Systèmes de contrôles cybernétiques :  
 
Ils se rapportent à une approche plus quantitative du contrôle. Il existe un éventail de 

ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜǎ Řŀƴǎ ǳƴ {/D ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ǳƴ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜΦ ¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƭŀ ǉǳŀƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

ǇƘŞƴƻƳŝƴŜΣ ŘΩǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ƻǳ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜΦ 5ŜǳȄƛŝƳŜƳŜƴǘΣ ƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎ ŘŜ 

performances ou des objectifs à atteindre. Troisièmement, il y a un processus de rétroaction 
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qui permet la comparaison des résultats des activités avec les normes, avec la possibilité de 

modifier le comportement ou les activités sous-jacentes du système. Ainsi, il y a quatre types de 

contrôle cybernétique dans le SCG : les budgets, les mesures financières, les mesures non 

financières et les systèmes hybrides.  

 

Dans les coentreprises C, E, F et H, les quatre éléments du contrôle cybernétique ont un niveau 

faible de caractère distinctif, car deux des trois caractéristiques sont identiques : 

- même orientation : contrôle cybernétique;  
- composants identiques : un ensemble de mesures financières sont des composants communs aux budgets, aux 
mesures de performance non financières, tels que les tableaux de bord ; 
- mais utilisation différente : les budgets sont en grande partie un outil de planification ex ante alors que les 
ƳŜǎǳǊŜǎ ŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ƴƻƴ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ǎƻƴǘ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ŎŜƴǘǊŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŜȄ Ǉƻǎǘ ŘŜ ƭŀ 
performance. 

 
Par contre, ils ont ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ ƳƻȅŜƴ ƻǳ ŞƭŜǾŞ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭΩǳƴ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŀǳǘǊŜ : 
- même dépendance : ƭŜ ōǳŘƎŜǘ ŘŞǇŜƴŘ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩƛƴǇǳǘǎ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘΩǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǎƻǳǊŎŜǎΣ ǉǳƛ 
comprennent des mesures financières et des mesures non financières. Le TDB avec KPI comprend des inputs 
ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ ǇǊƻǾŜƴŀƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ Řǳ ōǳŘƎŜǘ Ŝǘ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ŀǳǎǎƛ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƛƴputs non financiers ;  
- même franchise : le budget a la relation la plus directe avec les mesures financières, non financières et les 
tableaux de bord (coentreprises C, F et H), le budget transcende tous les niveaux (coentreprise E)  
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : forts effets potentiels entre ces éléments, notamment pour le 
budget dont les changements ont un effet sur la plupart des éléments cybernétiques.  
Ainsi, elles sont donc classées comme étant à couplage fort. 

 
Dans les coentreprises A, B, D et G, les quatre éléments du contrôle cybernétique ont un niveau 

moyen de caractère distinctif, car deux des trois caractéristiques sont différentes : 

- même orientation : la mesure, les normes de performance, la rétroaction Ŝǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŞŎŀǊǘǎ ;  
- mais utilisation différente : ƭŜ ōǳŘƎŜǘ Ŝǎǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŜȄ ŀƴǘŜ ŎƻƳƳŜ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǿƻǊƪ ǇǊƻƎǊŀƳ 
ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ƴƻƴ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ǎƻƴǘ ŎŜƴǘǊŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŜȄ Ǉƻǎǘ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ;  
- et composants différents : ōƻƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŎƻƳƳǳƴŜǎ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Řǳ 
SCG comme le 4 CD ou Cost Culture Complete Cost and Driver (coentreprise A). Les mesures non financières qui sont 
contenues dans les tableaux de ōƻǊŘ ŘƛŦŦŝǊŜƴǘ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

 
Il y a des niveaux moyens ou forts de réactivité entre chacun des quatre éléments du contrôle 

cybernétique, avec le plus grand niveau de réactivité étant entre le budget et les autres 

éléments cybernétiques :  

- même dépendance : ƭŜ ōǳŘƎŜǘ ŘŞǇŜƴŘ ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩƛƴǇǳǘǎ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ 
non financières comme la catégorie et la taille du marché όŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ !ύΣ ƭΩ9±!Σ ƭΨ!./ Ŝǘ la rentabilité des capitaux 
investis (coentreprise G), la marge, la part de main-ŘΩǆǳǾǊŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘΣ Σ ƭŀ Ƴƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƎŜƴǎ όŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
B) et la productivité des machines (coentreprise D). Toutefois, les mesures financières sont beaucoup plus 
diversifiées que celles reliées au budget. Le TDB reflète les objectifs et la stratégie et comprend des inputs financiers 
et non financiers.  
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- même franchise : Bien que chacune de ces mesures hybrides ait tendance à avoir une orientation sur un niveau 
ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ ǘǊŀƴscende tous ces niveaux.  
- ŎŜǊǘŀƛƴ ƛƳǇŀŎǘ ƭΩǳƴ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ : de nombreux éléments cybernétiques ont des inputs multiples 
Ŝǘ ǇŀǊ ƭŀ ǎǳƛǘŜΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳΩƛƭ ǇŜǳǘ ȅ ŀǾƻƛǊ ŘŜ ŦƻǊǘǎ ŜŦŦŜǘǎ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎΣ ǇƻǳǊ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘΣ ŎŜƭŀ Ŝǎǘ dissipé 
ǇŀǊ ƭŜ ƎǊŀƴŘ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƛƴǇǳǘǎΦ [ΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ǎŜƳōƭŜ şǘǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ Řƻƴǘ ƭŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ǳƴ ŜŦŦŜǘ ǎǳǊ ƭŀ 

plupart des éléments cybernétiques.  
 
La nature globale des couplages entre les quatre éléments cybernétiques indique un couplage 

lâche entre eux. 

 
Contrôles cybernétiques 

 Caractère distinctif Caractère réactif Nature du couplage 

Coentreprises C, E, F et H faible moyen ou élevé fort  

Coentreprises A, B, D et G moyen moyen ou élevé lâche 

 
Tableau T23 : Couplage des éléments du contrôle cybernétique des huit coentreprises 

 
5.2.4 Systèmes de contrôles culturels : 
 
Nous considérons trois aspects du contrôle culturel : les contrôles basés sur la valeur (Simons, 

1995), les contrôles basés sur les symboles (Schein, 1997) et les contrôles de clan (Ouchi, 1979).  

 

Simons (1995) a développé le concept de contrôles de la valeur grâce à ce quΩil a décrit comme 

des systèmes de croyances. Ceux-ci sont définis comme «lΩensemble explicite des définitions 

organisationnelles que les cadres supérieurs communiquent formellement et renforcent 

systématiquement pour fournir les valeurs de base, le but et la direction de lΩorganisation». Ces 

définitions organisationnelles épousent «les valeurs et la direction que les cadres supérieurs 

veulent que les subordonnés adoptent» (p 34), tandis que les énoncés de mission, les énoncés 

de vision, les crédos et les déclarations de fin sont des exemples de systèmes de croyances qui 

véhiculent des valeurs (Simons, 1994). 

  

LΩimpact des valeurs sur le comportement, institutionnalisé par le biais des systèmes de 

croyances, ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜ ǎǳǊ ǘǊƻƛǎ ƴƛǾŜŀǳȄΦ [Ŝ ǇǊŜƳƛŜǊ Ŝǎǘ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŜŎǊǳǘŜ 

délibérément des individus qui ont des valeurs qui correspondent à celles du groupe. Le second 

Ŝǎǘ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǎƻƴǘ ǎƻŎƛŀƭƛǎŞǎ Ŝǘ ƻƴǘ ƭŜǳǊǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎΩŀŘŀǇǘŜƴǘ Ł ŎŜƭƭŜǎ Řǳ ƎǊƻǳǇŜΦ [Ŝ 
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troisième est lorsque les valeurs sont explicitées et les employés se comportent en accord avec 

ŜƭƭŜǎΣ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ƴΩŀŘƘŝǊŜƴǘ Ǉŀǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜƳŜƴt.  

 

Les contrôles basés sur les symboles ŜȄƛǎǘŜƴǘ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŎǊŞŜ ŘŜǎ ŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴǎ ǾƛǎƛōƭŜǎΣ 

ŎƻƳƳŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴκŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŜǎǇŀŎŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻŘŜǎ ǾŜǎǘƛƳŜƴǘŀƛǊŜǎΣ ŀŦƛƴ ŘŜ 

développer un type particulier de culture (Schein, 1997). Par exemple, une entreprise peut 

créer un espace de travail ouvert afin de créer une culture de communication et de 

collaboration dans le but de contrôler le comportement. De même, une entreprise peut exiger 

du personnel de porter un uniforme afin de créer une culture de professionnalisme. Nous 

ƴΩŀǾƻƴǎΣ Ŝƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜΣ Ǉŀǎ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞ ŘŜ ǎȅƳōƻƭŜǎ ǾƛǎƛōƭŜǎ Řŀƴǎ nos coentreprises. 

  

Pour les contrôles de clans, Ouchi (1979) a développé ce concept qui repose sur lΩidée que les 

individus sont exposés à un processus de socialisation qui instille en eux un ensemble de 

compétences et de valeurs. Ce processus de socialisation peut se rapporter à des groupes, tels 

que des professions (à savoir les médecins ou comptables), ou à des groupes au sein des 

entreprises qui forment un autre type de limite, comme une unité ou une division 

organisationnelle. Les contrôles de clans travaillent en établissant des valeurs et des croyances 

à travers des cérémonies et des rituels du clan ainsi que les plans de formation.  

 

Dans les coentreprises A et G, les éléments du contrôle culturel ont un niveau faible de 

caractère distinctif :  

- même orientation : contrôle culturel Υ 9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ !ǘǘƛǘǳŘŜ ƻǴ ƛƭ Ŧŀƭƭŀƛǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ƭΩŞŎƻǳǘŜΣ ƭŀ ǘǊŀƴǎǾŜrsalité, la 

solidarité entre les personnes (coentreprise A);  
- utilisation identique : Ǿƛŀ ƭŀ ǎƻŎƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎΣ ǇƻǳǊ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ aux valeurs et 
aux objectifs définis par la direction (coentreprise A); évènements sociaux qui permettent de garder la cohésion au 
sein des équipes (coentreprise G); 

- mais composants différents : charte de conduite et enquêtes périodiques versus évènements sociaux et formation.  
 
Il y a une certaine réactivité entre les systèmes de valeurs et de clans animée par les activités :  
- peu de dépendance : fidélité manifeste à la qualité pour les partenaires, encouragement du bien-être mieux au 
sein de la communauté, maintien de bonnes relations avec les fournisseurs, investissement dans les compétences, 
les équipements et les installations (coentreprise A), notre stratégie est basée essentiellement sur les attentes de la 
clientèle, sur le prix et la qualité des produits (coentreprise G); 
- peu de franchise : immédiateté de la relation entre les systèmes de valeurs et de clans moins directe et modérée 
par les individus, les activités et les niveaux hiérarchiques; 



 

129 
 

- peu de force : un changement dans le système de valeurs entraînera des changements lents dans le système de 
clans. 

Ainsi, le couplage est fort. 
 
Dans les autres coentreprises, les éléments du contrôle culturel ont un niveau moyen de 

caractère distinctif :  

- même orientation : contrôle culturel ;  
- mais utilisation différente : engagement des employés aux valeurs et aux objectifs définis par la direction versus 
socialisation des employés ; 
- et composants différents : charte de conduite et enquêtes périodiques versus évènements sociaux et formation.  

 
Il y a la réactivité entre les systèmes de valeurs et de clans animée par les activités :  
- peu de dépendance : dépendance modérée par les activités et les individus : ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ƻǳǾŜǊǘ Ǉƭǳǘƾǘ 
que de se référer à un système strict (coentreprise B); de Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ƭŜ ǊŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ǊŜƎŀǊŘŞ 
dans la région et on déploie des efforts à ce sujet (coentreprise C); On a eu le projet avec un budget moins cher et 
un temps moindre (coentreprise D); on attend de nous de la qualité, de la compétence, de la fiabilité et un respect 
de délivrer un projet en respectant un planning et un coût (coentreprise F) ; 
- peu de franchise : immédiateté de la relation entre les systèmes de valeurs et de clans moins directe et modérée 
par les individus, les activités et les niveaux hiérarchiques; 
- peu de force : un changement dans le système de valeurs entraînera des changements lents dans le système de 
clans. 

 
En tenant compte de ces deux caractéristiques ensemble, il y a couplage lâche entre le système 

de valeurs et le système de clans. 

 
Contrôles culturels 

 Caractère distinctif Caractère réactif Nature du couplage 

Coentreprises A et G faible moyen  fort  

Coentreprises B, C, D, E, F et H moyen moyen  lâche 

 
Tableau T24 : Couplage des éléments du contrôle culturel des huit coentreprises 

 

5.2.5 Systèmes de récompenses et de rémunérations 
 
Les systèmes de récompenses et de rémunérations se focalisent sur la motivation et 

ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ Ŝƴ 

particulier dans le contexte de la réalisation congruente entre leurs objectifs et activités et ceux 

ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Étant donné que les systèmes de récompenses et de rémunérations sont une 

ŎŀǘŞƎƻǊƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǇŀŎƪŀƎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ Ŝǘ ƴŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ Ǉŀǎ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ 

Řŀƴǎ ǳƴŜ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ǎǳǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řont ils sont couplés dans une 

catégorie.  
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Dans les coentreprises A, B, E, F, G et H, le caractère distinctif est faible : 
- orientation différente ;  
- même utilisation : ŞƭŞƳŜƴǘ ƴƻƴ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛŦ Řǳ ǇǊƻŦƛǘ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ : la rémunération liée à la 
performance ou au bonus pour les subordonnés est essentiellement et en premier lieu objective, basée sur des 
ŎǊƛǘŝǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ Ŧƛƴ ŘΩŀƴƴŞŜ ;  
- composants identiques : les  systèmes de récompenses et de rémunérations font partie des contrôles 
cybernétiques. 

 

Cependant, le caractère direct de la dépendance et de la force qui existe dans cette relation fait 

Ŝƴ ǎƻǊǘŜ ǉǳΩƛƭǎ ǊŞŀƎƛǎǎŜƴǘ ŀǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎ ǎƻǳǎ-jacents :  

- forte dépendance : les récompenses financières des subordonnés augmentent à mesure que la performance réelle 
dépasse de plus en plus les cibles fixées ; 
- impact en termes de force : la direction dispose de plusieurs sources de données objectives disponibles qui 
indiquent la façon dont les subordonnés sont performants (supérieur hiérarchique et autres départements) ;  

 
Ainsi, les systèmes de récompenses et de rémunérations sont fortement couplés aux éléments 

ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

 
Dans les coentreprises C et D, le caractère distinctif est moyen :  
- orientation différente ;  
- utilisation différente : critères sont peu clairs et pauvrement définis pour évaluer la performance des 
ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞŜǎ Ŝǘ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ǎǳōƧŜŎǘƛǾŜ ;  
- composants identiques : les  systèmes de récompenses et de rémunérations font partie des contrôles 
cybernétiques 

 
Cependant, le caractère direct de la dépendance et de la franchise, mais beaucoup moins de 

force qui existe dans cette relation fait en sortŜ ǉǳΩƛƭǎ ǊŞŀƎƛǎǎŜƴǘ ŀǳȄ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎ 

sous-jacents :  

- forte dépendance et franchise : Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ōǳŘƎŜǘ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŞΣ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǇƻǳǊŎŜƴǘŀƎŜ ŘΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ 
en fonction de critères, dont la part de subjectivité est de 50 %; 
- peu impact en termes de force : la direction dispose de peu de sources de données objectives disponibles qui 
indiquent la façon dont les subordonnés sont performants.  
 

Ainsi, les systèmes de récompenses et de rémunérations sont faiblement couplés aux éléments 

cyberƴŞǘƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

 
Systèmes de récompenses et de rémunérations 

 Caractère distinctif Caractère réactif Nature du couplage 

Coentreprises A, B, E, F, G et H faible moyen  fort  

Coentreprises C et D moyen moyen  lâche 

 
Tableau T25 : Couplage des systèmes de récompenses et de rémunérations des huit coentreprises 
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5.2.6 Conclusion : 
 
 /Ŝ ŎƘŀǇƛǘǊŜ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ŘŜ ǊŜŎŜƴǎŜǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Řǳ control package utilisés dans 

les coentreprises Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ŘΩŜȄŀƳƛƴŜǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴŜ 

ŘŜǎ р ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ǎƻƴǘ ƭƛŞǎ ƭŜǎ ǳƴǎ ŀǳȄ ŀǳǘǊŜǎΦ {ΩŀǊǊşǘŀƴǘ ǳƴƛǉǳŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ƭŀ 

discussion des éléments du package ne donneront aucun sens au package. Le développement 

conceptuel de la théorie de couplage lâche va permettre de fournir une compréhension de la 

façon dont les éléments du control package se rapportent les uns aux autres. Ainsi, certains 

éléments sont étroitement couplés,  ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎƻƴǘ ŦŀƛōƭŜƳŜƴǘ ŎƻǳǇƭés ou découplés.   

 

Grâce à cette analyse approfondie, la figure suivante fournit une représentation du control 

package dont les éléments se rapportent les uns aux autres, qui est plus facile à comprendre 

par rapport au nombre ahurissant dΩéléments décrits précédemment.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Liens de couplage  

 
Figure 4: Les liaisons de couplage intracatégories des coentreprises 

 

5.3 Analyse configurationnelle 
 
Specklé (2001) écrit que ses types idéaux sont des constructions qui «aident à reconnaître et à 

exposer des tendances générales», tandis que Mintzberg (1979, p 473) suggère quΩ« un grand 
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nombre dΩorganisations [...] tendent à concevoir des structures plutôt proches de lΩune des 

configurations» présentées dans son cadre. Cependant, en tant que constructions 

conceptuelles, les configurations de contrôle observées peuvent ne pas toujours être classées 

en catégories prédéfinies. Une façon de rendre plus subtil et dΩétendre les cadres conceptuels 

consiste à explorer les configurations de contrôle effectivement formées dans la pratique. Les 

configurations empiriquement dérivées (cΩest-à-dire les taxonomies) peuvent fournir des 

descriptions plus complètes de la façon dont les contrôles tendent à se combiner et révèlent 

dΩautres modes de contrôle non expliqués par des cadres existants. 

 

5ΩŀǇǊŝǎ aƛƭƭŜǊΣ la configuration peut être définie «Χ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŀǳǉǳŜƭ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

orchestre les éléments reliés par un thème unique» et que « lΩutilité de tout système de 

classification repose sur sa capacité à générer des idées ou à avancer une tâche prédictive» 

(Miller, 1996, p 509). Cette thèse traite de la façon dont les éléments du control package se 

ŎƻƳōƛƴŜƴǘΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƴƻǎ Ƙǳƛǘ ŎŀǎΣ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜǎ ǾŜǊōŀǘƛƳ ǘƛǊŞǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ǎŜƳƛ-

directifs conduits auprès des différents acteurs, et en comparaison avec les cadres théoriques 

antérieurs, nous a permis de dégager trois sous-modèles. 

 

5.3.1 Control pŀŎƪŀƎŜ ʰ (Coentreprises A et G) : Ce cluster de control package se compose des 

caractéristiques suivantes : 

 

1. Spécialisation sur un métier homogène et uniforme (configuration opérateur centralisé de la 

coentreprise G) ou des engagements à long terme via des décisions stratégiques 

ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŦŀƛōƭŜƳŜƴǘ ǊŞǾŜǊǎƛōƭŜǎ ǉǳƛ ŜƴǊŀŎƛƴŜƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŦƻǊǘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ 

de contexte (configuration investisseur de la coentreprise A) et ǇǊƻŎƘŜ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ 

stratégique en matière de ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎΣ ŘΩǳƴƛǾŜǊǎ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭǎΣ ŘŜ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŎƭŞǎ 

de succès, de risques, facilitant une maîtrise plus importante par le siège qui peut comprendre 

et donc contrôler plus aisément les stratégies des coentreprises : La coentreprise A est présente 

sur les cinq continents, dans plus de 130 pays dont le Qatar depuis 80 ans, à tous les niveaux de la chaîne 

de production du pétrole et du gaz, le raffinage, la pétrochimie et la distribution alors que la coentreprise 
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G qui offre une large gamme de câbles et solution de câblage est présente industriellement dans 40 pays 

dont le Qatar depuis 2008, mais avec des activités commerciales dans le monde entier 

 

2. Stratégie globale, très centralisée et à long terme du groupe : la planification stratégique à 

moyen/long terme (5-10 ans), à travers des processus formalisés et délibératifs, est décidée au 

niveau du siège; améliorant ainsi la qualité de la réflexion stratégique afin que les différentes 

idées sΩexpriment et que la vision du siège influence les propositions stratégiques des niveaux 

inférieurs. /ΩŜǎǘ ǇŀǊ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ǎǘǊƛŎǘǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎΣ ƳŀǊŎƘŞǎΣ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳŀƴǘƛŦƛŞǎΣ ŜǘŎΦ ǉǳŜ ƭŜǎ 

stratégies sont imposées aux coentreprises et rigoureusement contrôlées. « Le plan stratégique à 

10 ans, avec un focus particulier pour les 5 premières, est un processus élaboré par le top management 

Řǳ ƎǊƻǳǇŜ ǉǳƛ ŦƛȄŜ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǊŝƎƭŜǎ ŘŜ ƧŜǳ Ŝǘ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ǉǳƛ ŦƛȄŜ ǳƴ ŎŀƭŜƴŘǊƛŜǊΧ De même, le 

budget est orchestré par le siège central avec un calendrier bien précis, et imposé à tous et sur lequel on 

ǎΩŀŘŀǇǘŜ» (Directeur général de la coentreprise A - Annexe 2). «[Ŝǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ŎΩŜǎǘ 

au niveau du siège» (Directeur opérationnel de la coentreprise G - Annexe 8) 

 

3. Les objectifs stratégiques sont spécifiques, détaillés, quantifiés et/ou qualitatifs : nos objectifs 

stratégiques sont précis, spécifiques, clairs, très détaillés, quantifiés et qualitatifs (coentreprise A - 

Annexe 2). Nos objectifs stratégiques sont spécifiques, détaillés et quantifiés (coentreprise G - Annexe 8). 

4. aŀƛƴǘƛŜƴ ŘΩǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǊƛƎƻǳǊŜǳȄ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ coentreprises qui ne sont que de 

simples exécutants de la stratégie décidée au siège. Le rôle laissé aux coentreprises est 

essentiellement opérationnel. Ainsi, les coentreprises A et G ont mis en place des procédures 

de contrôle rigides, nombreuses et appliquées de manière continue pour maîtriser au plus près 

les risques opérationnels en encadrant les activités quotidiennes des acteurs. Cela ira 

ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇŀƛǊ ŀǾŜŎ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǊƛƎƛŘŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ 

notamment ceux nouvellement recrutés pour inculquer ces valeurs et développer chez eux une 

tendance au conformisme. « Ma première responsabilƛǘŞ Ŝǎǘ ŘŜ ǾŜƛƭƭŜǊ Ł ŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ōǳŘƎŜǘ 

ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ƻǴ ƴƻǎ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŎƻƴŦƻǊƳŜǎ ǾƻƛǊŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ōǳŘƎŞǘŞ» 

(Directeur général de la coentreprise A - Annexe 2). « On reçoit un budget commercial qui est fait par les 

équipes ŘŜ ǾŜƴǘŜ Ŝǘ ƭŜ ōǳǘ ŘŜ ƭΩǳǎƛƴŜ Ŝǎǘ ŘŜ ƭŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜǊ Ŝƴ ōǳŘƎŜǘ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭΤ ŎΩŜǎǘ-à-dire définir le 

nombre de personnes, les machines, les charges, les matières et toutes les ressources nécessaires à la 
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réalisation de ce budget. Puis, il y a un premier tri au niveau de la coentreprise : on regarde les 

ajustements; est-ŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǎƻǳǎ-capacité? Surcapacité? Quel est le résultat financierΚ hƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ǎΩƛƭ 

est en ligne avec le plan stratégique. Puis il y a quelques allers-retours à Paris et en fonction de ce que 

vous présentez, vous serez validé par la direction ou bien on vous demande de revoir votre copie : ce 

ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀƳōƛǘƛŜǳȄΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǊŞŀƭƛǎǘŜΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǎǎŜȊ ǇǊƻŦƛǘŀōƭŜ» (Directeur opérationnel de la 

coentreprise G - Annexe 8). 

 

5. Contrôle assez strict par le siège sur les objectifs à la fois financiers et stratégiques, de court 

et de long terme. En outre, le sommet stratégique du siège sΩavère plus dominant et concentre 

lΩessentiel des compétencesΤ ƛƭ Ŝǎǘ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ǉǳΩƛƭ ŦŀǎǎŜ ǇǊŜǳve dΩune plus forte implication pour 

ŦƻǊƳǳƭŜǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǘ ǇƻǳǊ ǾŜƛƭƭŜǊ Ł ǎŀ ōƻƴƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΦ 5Ŝ ƳŀƴƛŝǊŜ ǉǳŀǎƛ ǎȅƳŞǘǊƛǉǳŜΣ ƭŜ 

mode de lΩƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴΣ ǉǳƛ ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ ŦƻǊǘŜ ŜƴǘǊŜ ŦƻǊƳǳƭŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΣ 

sur le respect des procédureǎ ŘŞŦƛƴƛŜǎΣ ōǊŜŦ ǎǳǊ ƭΩƻōŞƛǎǎŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴŦƻǊƳƛǎƳŜΣ ǎǳǇǇƻǎŜ ǳƴŜ 

capacité du sommet stratégique à définir une stratégie définitive qui devra être déclinée tout le 

ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǎŀƴǎ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΦ Lƭ ǇŀǊŀƞǘ ŎƭŀƛǊ ǉǳŜ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘ ǎΩŀŎŎƻǊŘe 

plutôt avec un centrage fort en termes de métiers, une concentration des ressources et 

compétences au niveau central et un environnement concurrentiel plutôt stable : la stratégie est 

décidée top-Down au niveau du COMEX (Comité exécutif) puis au niveau du CDEP (Comité de Direction 

Exploration-Production) qui est composé de 6 membres pour ce qui concerne la branche à laquelle la 

coentreprise est rattachée (Directeur général et Directeur financier de la coentreprise A - Annexe 2). La 

stratégie est décidée top-Down au niveau du comité stratégique et de développement durable puis au 

niveau de la direction de la zone MERA (Middle East Russie Afrique) à laquelle la coentreprise est 

rattachée (Directeur général et Directeur opérationnel de la coentreprise G - Annexe 8). 

 

6. Contrôle cybernétique souple avec ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ŦŀƛōƭŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ 

financiers à court terme au profit de la progression vers des objectifs à plus long terme. Ce type 

de couplage entre les différents éléments du système de contrôle cybernétique  suppose une 

ŦƻǊƳŜ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŜƴǘǊŜ ŎŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘŜ ƳƻŘǳƭŀǊƛǘŞ ǉǳƛ 

ƳƛƴƛƳƛǎŜ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ƭŜǎ ŦƭǳȄ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ όǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊŦŀŎŜǎύ Řŀƴǎ 

le but de limiter les contrainteǎ ƛǎǎǳŜǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƭƭŜ ŜƴǘǊŜ ŜǳȄ : le plan 
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stratégique est une prévision, donc par définition elle est fausse. Ce plan est censé refléter notre cadre de 

ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘƛȄ ǇǊƻŎƘŀƛƴŜǎ ŀƴƴŞŜǎΦ aŀƛǎ ƭΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ƳƻƴǘǊŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ 

ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł œŀΦ 5ΩŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ǳƴ ŜȄŜǊŎƛŎŜ ǉǳΩƻƴ ƴƻǳǎ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭƻǊǎǉǳΩƻƴ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ƴƻǘǊŜ Ǉƭŀƴ ƭƻƴƎ 

terme est de regarder les évolutions par rapport à la projection qui a été faite un an auparavant. Et donc 

ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ǎƛŝƎŜΣ ƻƴ ǇǊŜƴŘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǊŜŎǳƭ Ŝǘ ƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ŀ ŞǘŞ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ǇŀǊ ǊŀǇǇort 

au plan qui a été fait 5 ou 10 ans (Directeur général de la coentreprise A - Annexe 2). Comme je travaille 

ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΣ ƧŜ ǎǳƛǎ ƻōƭƛƎŞ ŘŜ ƭŜǳǊ ŘƛǊŜ ǉǳŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƭΩ9±! ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ 

combien de millions de dollars vaut ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ tƻǳǊ vŀǘŀǊΣ ŎΩŜǎǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ŎƻǶǘ ŘŜ ƭŀ ŘŜǘǘŜ 

ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭΩŜǉǳƛǘȅ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǊƛǎǉǳŞŜ ƛŎƛΦ hƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ŀƭƻǊǎ ǎƛ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘŞǇŀǎǎŜ ƭŜǎ р,5 %. 

5ƻƴŎ ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŀǘǘŜƴŘŜƴǘ ǳƴ ǊŜǘƻǳǊ ŘΩŀǳ Ƴƻƛƴǎ р,5 % de leurs investissements. Ils demandent aussi 

ŎƻƳōƛŜƴ ƭΩŀŎǘƛŦ Ǿŀǳǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ŝǘ ƧŜ ƭŜǳǊ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise G - Annexe 8).  

 

7. Utilisation du contrôle cybernétique, notamment le système budgétaire, pour mieux 

coordonner les actions au niveau opératioƴƴŜƭ Řŀƴǎ ƭŜ ōǳǘ ŘΩŀŎŎǊƻître la coordination des 

managers dans la gestion des ressources et de ǾŞǊƛŦƛŜǊ ƭŀ ŎƻƘŞǊŜƴŎŜ ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜΦ « Au début, il y a 

des réunions de travail au niveau de chacun des départements puis on a tout un tas de travail interne à 

la coentreprise ǉǳŜ ƧΩŀƴƛƳŜ ŀǾŜŎ ƭΩŀƛŘŜ Řǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜȄŜǊŎƛŎŜ 

budgétaire de la coentreprise et on a entre fin mai et septembre une séquence de réunions de travail 

ǇƻǳǊ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Řǳ ōǳŘƎŜǘ» (Directeur général de la coentreprise A - Annexe 2). « Au Qatar, avec mes 

ŞǉǳƛǇŜǎΣ ƻƴ ŘŞŎƛŘŜ ŘŜ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǾŜǳǘ ŦŀƛǊŜ Ŝǘ ŀǾŜŎ ǉǳŜƭǎ ƳƻȅŜƴǎΦ hƴ Ŧŀƛǘ ǘƻǳǊƴŜǊ ƭŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ Ŝǘ œŀ ǊŜƳƻƴǘŜ 

au siège pour approbation. Donc il y a plusieurs allers-ǊŜǘƻǳǊǎΣ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƛǘŞǊŀǘƛƻƴǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ŎŜ ǉǳŜ le 

budget soit décidé» (Directeur général de la coentreprise G - Annexe 8). 

 

8. Faible autonomie des décisions des coentreprises, Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŜ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ 

coentreprise une forte centralisation des décisions. LΩarchitecture des systèmes de contrôle par 

la stratégie dépend fondamentalement de la forme dominante de coordination retenue : dans 

les coentreprises A et G, lΩintégration, couplée avec une forte coordination, réduit les marges 

dΩautonomie et de responsabilités au profit dΩune plus grande homogénéité au sein du groupe. 

 

9. Investissement de type industriel ou commercial : ƭŜ ǎƛŝƎŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴƴŀǊƛŀǘ ŀǾŜŎ ƭŜ 

gouvernement ou un partenaire local; les investissements étant de taille importante et lourds, 
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ƭŜ ǎƛŝƎŜ ŀ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜ Ł ǎΩƛƳǇƭƛǉǳŜǊ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǘ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ : 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ! Ŝǎǘ Ŝƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ŀǾŜŎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŜƴǘƛǘŞǎ ƎƻǳǾŜǊƴŜƳŜƴǘŀƭŜǎ Ŝǘ ŘŞǘƛŜƴǘ ŘŜǎ ǇŀǊǘǎ Řŀƴǎ 

Qapco (20 %), Qatofin (49 %), Raffinerie Laffan 1 (10 %), Raffinerie Laffan 2 (10 %ύΣ ŎƘŀƳǇ ǇŞǘǊƻƭƛŜǊ ŘΩ!ƭ 

Khalij (40 %), projet Dolphin (24,5 %), champ de gaz offshore du North Field Bloc NFB (20 %), Qatargas 2 

(16,7 %), bloc offshore BC (25 %) aƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ D Ŝǎǘ Ŝƴ Ƨƻƛƴǘ-venture à 30 % avec un partenaire 

local et en train de construire une nouvelle usine coûtant plusieurs dizaines de millions de dollars.   

 

10. Ressources (dont ressources humaines) localisées au siège qui les transmet à la 

coentreprise et des relations siège-coentreprises formelles : tƻǳǊ ƭΩŜmbauche et licenciement des 

ŜȄǇŀǘǎΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǎƛŝƎŜ ǉǳƛ ŘŞŎƛŘŜ, car ils ont été nommés par le siège (Contrôleur de gestion de la 

coentreprise A - Annexe 2). [Ŝ ǎƛŝƎŜ ŀ ǘƻǳǘŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜƳōŀǳŎƘŜ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ŎŜ 

processus rŜƳƻƴǘŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ǎƛŝƎŜ ǇƻǳǊ ŀǇǇǊƻōŀǘƛƻƴ ŦƛƴŀƭŜ όǇŀǊ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǊŞƎƛƻƴŀƭŜύΤ ŎΩŜǎǘ Řŀƴǎ ƭŜ 

workflow (Directeur opérationnel et Directeur RH de la coentreprise G - Annexe 8). 

 

11. Couplage fort entre les éléments cybernétiques et les systèmes de récompenses et 

rémunération. Cela est dû à trois critères principaux : un degré très élevé dΩévaluation des 

subordonnés sur la réalisation des objectifs de performance, la présence de plusieurs sources 

de données objectives disponibles qui indiquent la façon dont les subordonnés sont 

performants et enfin une rémunération établie sur la réalisation des objectifs ou sur des 

formules prédéterminées; donc ōŀǎŞŜ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ : Nous avons un processus 

ŀƴƴǳŜƭ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ōƻƴǳǎ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜ Ŝǘ ǉǳƛ Ŝǎǘ ōŀǎŞ ǎǳǊ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ Ŝǘ 

ƳŜǎǳǊŀōƭŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ƴƻǘŜ ŘŜ м Ł р ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise A - Annexe 

2). Les évaluations des subordonnés sont basées principalement sur la réalisation des objectifs de 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ notation des employés. Il y a 3 ou 4 objectifs sur la performance tels que la 

ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ƭΩŀǾŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘΣ ƭŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛŦ time (Directeur opérationnel de la coentreprise A - 

Annexe 2). Les évaluations des subordonnés sont basées de façon très large et très élevée sur la 

ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀǾŜŎ Ŏƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴ ƳŜƴǎǳŜƭƭŜ Ł ƭΨƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǊŜǾǳŜ ŘŜǎ YtLΣ Ŝǘ 

de façon plus fréquente, hebdomadaire sur la production. /ΩŜǎǘ ƭΩŞƭŞƳŜƴǘ ŎƭŞ ǇƻǳǊ ŘŞŦƛƴƛǊ ƭŜǎ ƳŜǎǳǊŜǎ 

ǎŀƭŀǊƛŀƭŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŀƴƴŞŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜΦ La direction dispose de plusieurs sources de données objectives 

disponibles qui indiquent la façon dont les subordonnés sont performants, mais avec une nuance selon la 

ƴŀǘǳǊŜ Řǳ ǇƻǎǘŜΦ Lƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ǇƻǎǘŜǎ ƻǴ ƻƴ ƧǳƎŜ ƭŜǎ ƎŜƴǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǳǊ ŘŜǎ 
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éléments qualitatifs. (Directeur général de la coentreprise A ς Annexe 2). Les évaluations des 

subordonnés sont fortement basées principalement sur la réalisation des objectifs de performance, à 

travers des indicateurs techniques, financiers et HSE (Contrôleur de gestion de la coentreprise A ς Annexe 

2). La direction dispose de plusieurs sources de données objectives disponibles qui indiquent la façon 

dont les subordonnés sont performants. Ces sources sont la qualité de travail demandé, le temps de 

ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ, etc. (Contrôleur de gestion de la coentreprise A ς Annexe 2). On a des systèmes en 

place pour éviter la subjectivité. On se base sur des formules et des critères pour éviter ce côté 

émotionnel, passionnel, relationnel, ŜǘŎΦ aŀƛǎ ƧŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎ ǉǳŜ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŦŀŎƛƭŜΦ [ΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ Ŝǎǘ 

ŘŜ ǇǊƻǘŞƎŜǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ǳƭǘƛƳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ό5ƛǊŜŎteur général de la coentreprise G - Annexe 8). La 

direction dispose de plusieurs sources de données objectives disponibles qui indiquent la façon dont les 

subordonnés sont performants. Nous avons nos critères, par exemple pour un ouvrier, combien de km de 

câbles a-t-il produit par jour? Etc. (Directeur général de la coentreprise G - Annexe 8). 5ŀƴǎ ƭΩŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘ 

annuel, il y a une partie liée à la réalisation des objectifs. Vous avez une partie variable liée à la 

réalisation des objectifs quantitatifs et quŀƭƛǘŀǘƛŦǎΦ /ŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ƭƛŞǎ Ł ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ł ƭŜǳǊǎ ǇǊƻǇǊŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise G - Annexe 8). 

 

12. Contrôle culturel fort : le partage des valeurs que la maison-mère codifie généralement sous 

ŦƻǊƳŜ ŘŜ ŎƘŀǊǘŜ ŞǘƘƛǉǳŜ ƻǳ ŘŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴ ƭŜǾƛŜǊ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΦ 

/ŜǘǘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ƛƴŦƻǊƳŜƭƭŜ ŜƴǘŜƴŘ ǇǊƻƳƻǳǾƻƛǊ ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ 

communes censées orienter les décisions des salariés de toutes les entités vers la même 

ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ [ΩƻōƧŜǘ Ŝǎǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴŜ ζculture de groupe», sans mettre en péril les cultures des 

coentreprises locales, Ŝƴ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ŘŜǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ, mais aussi en encourageant la 

circulation et la socialisation des salariés. Ce contrôle se fait par la profession, les règlements et 

procédures et les comportements : les professionnels sont «endoctrinés», en dehors de tout 

ƳƻŘŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŦƻǊƳŜƭ Ŝǘ ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘŜ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ Ŝǘ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ 

tâches complexes. Iƭ ǎΩŀƎƛǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƭƛŜƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŘŜ 

ŎǊŞŜǊ ǳƴ ŜǎǇǊƛǘ ŘŜ ŦŀƳƛƭƭŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ 

formation avec une excellente qualité de la communication. Il y a également beaucoup de 

ǊŝƎƭŜǎ ŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ƭƛƳƛǘŜǊ ƭΩŀǊōƛǘǊŀƛǊŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ŜǊǊŜǳǊǎ ƻǳ ƭŜǎ ǘŜƴǘŀǘƛǾŜǎ ŘŜ ŦǊŀǳŘŜǎ : 

nos programmes de formation sont lourds (Directeur général de la coentreprise A ς Annexe 2). On est 

complètement entouré de règlesΤ œŀ ǎΩŀǇǇŜƭƭŜ ƭŜ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ŜǎǎŀȅŜǊ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ǎƻŎƭŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊǎ 
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ŎƻƳƳǳƴŜǎΣ ǳƴ ǎƻŎƭŜ ŘΩŀǘǘƛǘǳŘŜΣ ǳƴŜ ƎǊƛƭƭŜ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎƻƛǘ ŀǎǎŜȊ ƭŀǊƎŜΦ WŜ ŎǊƻƛǎ ǉǳΩǳƴŜ ŘŜǎ 

ǉǳŀƭƛǘŞǎ ǉǳΩƻƴ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŎΩŜǎǘ ƭΩŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ Ł ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘǎΦ LŎƛ ŀǳ vŀǘŀǊΣ ŎΩŜǎǘ 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŦƻǊǘΧ Il y a un sens élevé de valeurs partagées, des croyances et des attentes des 

ŜƳǇƭƻȅŞǎ ǇǳƛǎǉǳŜ œŀ Şǘŀƛǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ŘƛȊŀƛƴŜ ŘΩŀƴƴŞŜǎ ŀǾŜŎ !¢¢L¢¦59 Ŝǘ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŞǘƘƛǉǳŜǎ 

qui sont bien communiquéŜǎ Ŝǘ ǉǳƛ ŎǊŞŜƴǘ ǳƴ ǎƻŎƭŜΦ /ΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ǉǳΩǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƻǴ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ 

ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ǎŜ Ŧƻƴǘ Ŝƴ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŎƻƴŦƻǊƳŞƳŜƴǘ ŀǳ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭŀ 

coentreprise A ς Annexe 2). Éǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǘǊƻǇ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ǎǘŀƴŘŀǊŘs, personne ne pourra créer 

sa propre méthode de travail. Éǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ ƭƛǎǘŞ Ł bŜǿ ¸ƻǊƪΣ ƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ǎƻǊǘƛǊ Řǳ ŎŀŘǊŜ 

(Contrôleur de gestion de la coentreprise A). La formation se fait pratiquement toujours en anglais. Là 

ŜƴŎƻǊŜΣ ŎΩŜǎǘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ, HSE, soft-ǎƪƛƭƭǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƭŀƴƎǳŜǎΣ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ƭŜǎ п ƎǊŀƴŘǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜ ƛŎƛΦ vǳŜƭǉǳŜŦƻƛǎΣ ŎΩŜǎǘ ŘŜǎ ƎŜƴǎ ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ ŀƭƭŜǊ Řŀƴǎ ǳƴ Ǉŀȅǎ ŞǘǊŀƴƎŜǊΣ Ŝǘ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝƴ 

particulier, notamment quand les formations sont extrêmement techniques. On organise très 

régulièrement des évènements sociaux pour le staff. ATTITUDE ƻǴ ƻƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜ ƭΩŞŎƻǳǘŜΣ ƭŀ 

transversalité, la solidarité entre les personnes. Tous les deux ans, on fait un Survey où il y a 97 questions, 

mais il y a justement sur : est-ce que vous êtes en phase avec la ligne directrice, la ligne stratégique de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ? Est-ŎŜ ǉǳŜ Ǿƻǳǎ ŎƻƳǇǊŜƴŜȊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΚ /ΩŜǎǘ Ŧŀƛǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ƎǊƻǳǇŜ Ŝǘ 

ŎΩŜǎǘ ŎŀǎŎŀŘŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ coentreprises, çŀ ŎΩŜǎǘ ǳƴ ōƻƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ǇƻǳǊ ƴƻǳǎ Řǳ climat social et aussi de la 

ōƻƴƴŜ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ł ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Directeur RH de la 

coentreprise A ς Annexe 2). Nous sommes comme une famille ici, mais avec des limites (pas de mélange 

entre le travail et les relations personnelles) (Directeur RH de la coentreprise G - Annexe 8). Les employés 

sont engagés énormément aux valeurs et aux objectifs définis ǇŀǊ ƭŀ ƘŀǳǘŜ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ƴƻǘǊŜ ǎƻŎƭŜΦ 

/ΩŜǎǘ ƭŀ ŎƻƭƭŜ ǉǳƛ ƳŀƛƴǘƛŜƴǘ ǘƻǳǘ ƭŜ ƳƻƴŘŜΦ hn a régulièrement des séminaires en interne, des déjeuners, 

des barbecues, etc. Donc il y a tout un système en place. On fait des formations annuelles obligatoires, 

soit internes soit externes. Au-ŘŜƭŁ ŘŜ œŀΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŎƻŀŎƘƛƴƎǎΦ hƴ ŀ ƭΩǳƴƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜ bŜȄŀƴǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ 

professeurs qui donnent des formations à tout le monde, que ce soit en vente, en marketing, en RH, en 

finance, etc. (Directeur général de la coentreprise G - Annexe 8). Pour la formation, vous avez de grands 

programmes généraux liés à votre fonction et des programmŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ƭƛŞǎ Ł ǾƻǘǊŜ ŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘΦ /ΩŜǎǘ 

quand même structuré. Il y a un consensus parmi les employés sur les objectifs et lΩorientation de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎΩŜǎǘ ƭŜ tƻƭƛŎȅ 5ŜǇƭƻȅƳŜƴǘ (Directeur opérationnel de la coentreprise G - Annexe 8).    

 

13. Couplage fort entre le design organisationnel et la structure de gouvernance, mais un 

découplage des politiques et procédures. Ce concept de découplage permet de rendre compte 
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ŘŜǎ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ƳşƳŜ ŎƘŀƳǇ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛonnel et la 

singularité des pratiques dans leur contexte. Parmi les procédures utilisées par la coentreprise 

A et découplées du design et de la gouvernance, figurent le lean management et le 

benchmarking. Lean management est initié par le directeur général pour réduire les coûts et 

ŜǎǎŀȅŜǊ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ŘŜ ŘŞŎƻǊǘƛǉǳŜǊ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻǶǘ ƳŜƴǎǳŜƭ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŜƴŘǊŜ Ǉƭǳǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜs pour les acteurs opérationnels : CPI Cost 

Performance Indicators est un outil de benchmarking intragroupe axé sur les coûts et qui permet aux 

coentreprises de comparer leurs productivités les unes par rapport aux autres (Directeur général de la 

coentreprise A ς Annexe 2). En effet, comme le directeur financier de la coentreprise ! ƭΩŀ ōƛŜƴ 

signalé; il y a une tension entre les gestionnaires et les opérationnels qui ne comprennent pas 

ŎƻƳƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ŦŀōǊƛǉǳŞǎ ƭŜǳǊǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎΦ Lƭǎ ǎƻƴǘ ǉǳŜƭǉǳŜŦƻƛǎ ŦǊǳǎǘŜǎ ǉǳŀƴŘ ƛƭǎ ǾƻƛŜƴǘ ŘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ǉǳΩƛƭǎ 

ƴΩŀǘǘŜƴŘŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ǇŜƴǎŀƛŜƴǘ ǉǳŜ ŎΩŞǘŀƛǘ ŀǳǘǊŜƳŜƴǘΦ [Ŝ ōŜƴŎƘƳŀǊƪƛƴƎ ǎŜ Ŧŀƛǘ ǎǳǊ ŘΩǳƴŜ 

ǇŀǊǘ ƭŜǎ ǎŀƭŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ǎŜ ŎƻƳǇŀǊŜǊ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǇŀƛǊǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ 

avec les autres coentreprises de la branche afin de comparer leurs productivités tous les 

trimestres : on fait du benchmarking sur les salaires avec le groupe HAY soit des panels très larges 

ŘΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎ ŘŜ ǘƻǳǘ ƻǊŘǊŜΣ ǎƻƛǘ ŘŜǎ ǇŀƴŜƭǎ Ǉƭǳǎ ǊŜǎǘǊŜƛƴǘǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ ǾŜǳǘ ǎŜ ŎƻƳǇŀǊŜǊ ŀǾŜŎ ƴƻǎ ǇŀƛǊǎ 

(Directeur RH de la coentreprise A ς Annexe 2). Parmi les procédures utilisées par la coentreprise G 

et découplées du design et de la gouvernance figurent le management visuel et le 

benchmarking. 

Le directeur opérationnel a bien expliqué le management visuel dont la philosophie est de mettre 

en place des indicateurs visuels simples, très réactifs, où on réagit tout de suite sur le moindre écart ou la 

moindre non-conformité ou déviation, et avec des opérateurs qui sont capables de réagir 

immédiatement et de prendre des décisions eux-mêmes sans passer par la hiérarchie (Directeur 

opérationnel de la coentreprise G - Annexe 8). Le benchmarking est fait sur 360 ° sur toutes les 

ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Υ ǎǳǊ ƭŜǎ ǾŜƴǘŜǎΣ ǎǳǊ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭΣ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀƛǊŜǎΣ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ 

coentreprises du groupe, quasiment sur tous les sujets. Le benchmarking industriel ŎΩŜǎǘ-à-dire 

Ǿƻǳǎ ŀƭƭŜȊ Řŀƴǎ ǳƴ ƳŀƎŀǎƛƴΣ Ǿƻǳǎ ŀŎƘŜǘŜȊ ǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘ ŘŜ ǾƻǘǊŜ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘΣ Ǿƻǳǎ ƭΩŀƳŜƴŜȊ Ł ǾƻǘǊŜ ƭŀōƻ Ŝǘ 

vous le décortiquez. Comme les constructeurs automobiles font (Directeur opérationnel de la 

coentreprise G - Annexe 8). 
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14. Dispositifs de liaison intégrative (mécanismes de coordination latérale) : pas de structure 

matricielle, mais des groupes de projets et/ou de cadres intégrateurs (autorité formelle) : les 

activités entre les sous-unités sont surtout coordonnées par des équipes interfonctionnelles 

permanentes. Il peut y avoir également des groupes de travail ou des comités temporaires (Directeur 

financier de la coentreprise A ς Annexe 2), pour des projets spécifiques, par exemple la construction 

ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǳǎƛƴŜΣ ƻƴ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ ǇǊƻƧŜǘ ƳǳƭǘƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀƛǊŜ όƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƻǳ 

comités temporaires) pour faciliter la collaboration (Directeur opérationnel de la coentreprise G - Annexe 

8). 

 

15. Organisation plutôt mécaniste Υ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ Ŝǎǘ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜ : la direction a toute influence sur le 

développement de nouveaux produits ƻǳ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ƭΩŜmbauche et licenciement du personnel de gestion, la 

sélection des grands investissemeƴǘǎ Ŝǘ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞ ŎƘŜȊ ƴƻǳǎΦ /ΩŜǎǘ Řǳ ǘƻǇ 

Down (Directeur opérationnel de la coentreprise A ς Annexe 2). Nous sommes une compagnie française, 

gérée entièrement par le siège. Ici au Qatar, nous avons des partenaires qataris, mais le management est 

entièrement français et le style de gestion vient du top. On suit la philosophie et les standards du groupe 

(Directeur RH de la coentreprise G - Annexe 8) avec beaucoup de règles et procédures : les activités 

de travail des subordonnés sont souvent déterminées par des procédures ou des processus standardisés, 

étant donné que nous en avons beaucoup (Directeur général de la coentreprise A ς Annexe 2), on est 

complètement entouré de règlesΤ œŀ ǎΩŀǇǇŜƭƭŜ ƭŜ ǊŞŦŞǊŜƴǘƛŜƭ (Directeur financier de la coentreprise A ς 

Annexe 2ύΣ Şǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩƛƭ ȅ ŀ ǘǊƻǇ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎΣ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴŜ ǇƻǳǊǊŀ ŎǊŞŜǊ ǎŀ ǇǊƻǇǊŜ 

méthode de travail (Contrôleur de gestion de la coentreprise A ς Annexe 2), une division du travail 

précise, une utilisation très étendue des techniques de management : ƻƴ ŀ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ŘŜ 

gestion (Directeur opérationnel de la coentreprise A ς Annexe 2), globalement, on en a suffisamment 

ŘΩƻǳǘƛƭǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise G - Annexe 8), on a une saturation en outils et en logiciels. 

Rien ne manque (Directeur opérationnel de la coentreprise G ς Annexe 8) et finalement une 

coordination et des contrôle formels et impersonnels : dans les mécanismes de coordination 

latérale de ces coentreprises, la structure de liaison intégrative est sous forme de groupes de projets 

Ŝǘκƻǳ ŘŜ ŎŀŘǊŜǎ ƛƴǘŞƎǊŀǘŜǳǊǎ ǘŞƳƻƛƎƴŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘƻǊƛǘŞ ŦƻǊƳŜƭƭŜΦ 

 

16. LΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭ, mais stabilisé grâce au développement à long terme 

ŘΩǳƴŜ ƻŦŦǊŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜ Ŝǘ ƎǊŃŎŜ Ł ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ ŘŜǎ ŎŀǇƛǘŀǳȄ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ł 
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forte intensité capitalistique avec de longs délais de récupération des investissements. Les 

possibilités stratégiques sont nombreuses όŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜΣ ǊŞǾƛǎƛƻƴ Řǳ ǎŎƻǊŜΣ ŀƛŘŜ Ł ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƳƳŜ vŀǘŀǊ DŀȊΣ ŘŞŎƻǳǾǊƛǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƘŀƳǇǎ [ƻƴ ƭΩŀ Ŧŀƛǘ ƭΩŀƴƴŞŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ], 

affecter des experts en réservoir, etc. : Contrôleur de gestion de la coentreprise A ς Annexe 2), (on a une 

vision à 20 ans, Ƴŀƛǎ ƻƴ ƴŜ ƭΩŞŎǊƛǘ Ǉŀǎ : Directeur général) (par exemple étendre notre domaine 

ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǾŜǊǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ Ǿƻƛǎƛƴǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩ!ǊŀōƛŜ {ŀƻǳŘƛǘŜ : Directeur opérationnel de la 

coentreprise G - Annexe 8) en liaison partiellement avec la grande diversité des stratégies et des 

tactiques des principaux concurrents (stratégie Exxon : je suis-là, je suis indispensable. Stratégie Shell 

ǉǳƛ ǾƛǎŜ ƭΩŀǎǇŜŎǘ Ǉƭǳǎ ƛƴƴƻǾŀǘŜǳǊΦ bƻǘǊŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ Ŝǎǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜ : je suis là avec une casquette plus 

ǘŜŎƘƴƛǉǳŜΦ WŜ Ǿŀƛǎ Ǉƭǳǎ ŀƛŘŜǊ ƭΩ9ǘŀǘ Ł ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŀ ǘŜŎƘƴƛŎƛǘŞ ǇƻǳǊ ƳƛŜǳȄ ǇǊƻŘǳƛǊŜ : Contrôleur de gestion 

de la coentreprise A ς Annexe 2), (chacun a des stratégies différentes. On le sait, car ils attaquent de 

nouveaux marchés, ils baissent les prix et investissent dans de nouveaux produits : Directeur général) 

(vous avez des concurrents généralistes et des concurrents spécialistes. Il y en a qui font une large 

gamme de câbles et il y en a qui font faire une petite très performante. 5ŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ ŎΩŜǎǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ƭŜ 

dilemme : donc soit généraliste bas de gamme soit niche haut de gamme : Directeur opérationnel de la 

coentreprise G - Annexe 8). [ΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ Ŝǎǘ ŦŀƛōƭŜ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ όƭΩÉtat pour la 

coentreprise A ς Annexe 2), (sauf le Oil & Gaz qui a été une surprise, car le prix a chuté brutalement : 

Directeur général de la coentreprise G ς Annexe 8), les fournisseurs (car ils deviennent plus performants 

et diversifiés), les concurrents (qui sont toujours les mêmes) Ŝǘ ƭŀ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŀǎǇŜŎǘ Şconomique/réglementaire du pays (parce que les prises de décision, au niveau 

administratif, sont très difficiles : Directeur opérationnel de la coentreprise G - Annexe 8). La turbulence 

est perçue forte pour la coentreprise A (chute du prix du baril et du gaz) et faible pour la 

coentreprise DΣ ŘǳŜ ŀǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ŜƭƭŜǎ ƻǇŝǊŜƴǘΦ [ΩŜȄƛƎŜƴŎŜ Řǳ 

produit/service des clients les uns par rapport aux ŀǳǘǊŜǎΣ ƭƛŞŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ 

est semblable pour la coentreprise A (on produit tous du pétrole et du gaz : Contrôleur de gestion) 

ŀƭƻǊǎ ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƎǊŀƴŘŜ ǇƻǳǊ ƭŀ coentreprise G όŎƘŀǉǳŜ Ŧƻƛǎ ŎΩŜǎǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘ Ŝǘ œŀ ŘŞǇŜƴŘ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ 

complexes comme le métro, le rail, etc. : Directeur général - Annexe 8) (un client pour lequel on fait le 

ƳŞǘǊƻ Ŝǎǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘ ŘŜ ŎŜƭǳƛ ŘŜ YŀƘǊŀƳŀŀ ƻǳ ŘΩǳƴ ŎƭƛŜƴǘ ƻƛƭ ϧ ƎŀȊΣ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ǎŞŎǳǊƛǘŞ Ŝǘ ŀǳ 

niveau complexité : Directeur opérationnel - Annexe 8). [ΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞ Ŝǎǘ ǇŜǊœǳŜ ŦŀƛōƭŜ ǇƻǳǊ ƭŀ 

coentreprise A car lΩintensité de la ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ Ŝǎǘ ƳƻȅŜƴƴŜ Ŝǘ ƭΩƻōǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ inputs 
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nécessaires est facile όƻƴ ƳŀǊŎƘŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎ : Directeur opérationnel) alors 

ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǇŜǊœǳŜ ŦƻǊǘŜ Ǉƻǳr la coentreprise G, car lΩintensité de la concurrence est forte (ultra-

forte : Directeur général - Annexe 8), ƭΩƻōǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ inputs nécessaires est difficile όǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭ ȅ ǘǊŝǎ 

ǇŜǳ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƭƻŎŀƭŜΦ hƴ Ŧŀƛǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩƛƳǇƻǊǘǎΦ /ΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ǉǳΩŜƴ 9ǳǊƻǇŜ ƻù vous avez vos 

ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ Ł ŎƾǘŞΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ƳşƳŜ ƳƻƴƴŀƛŜΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŘƻǳŀƴŜ, etc. : Directeur opérationnel - Annexe 

8) 

/ŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ de contrôle stratégique et culturel (Strategic and 

cultural control).  

 
configuration de contrôle stratégique et 

culturel 

Spécialisation  métier uniforme et homogène 

¢ȅǇŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ  investissements considérables à long terme 

Stratégie 
centralisée, faite au siège et sans participation 
de la coentreprise qui a un rôle opérationnel  

Objectifs stratégiques 
spécifiques, détaillés, quantifiés et/ou 

qualitatifs  

Plan stratégique très détaillé et étroitement suivi 

/ƻǳǇƭŀƎŜ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ-planification 
stratégique 

fort 

tƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ  centralisation 

Contrôle cybernétique 
lâche avec ǳƴŜ ŦŀƛōƭŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ 
ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ Ł ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜ ŀǳ ǇǊƻŦƛǘ ŘŜ 
la progression vers des objectifs à long terme 

Couplage éléments cybernétiques-systèmes de 
récompenses et rémunération 

fort grâce à une forte évaluation des 
subordonnés, établie sur des formules 

prédéterminées et en la présence de plusieurs 
sources de données objectives disponibles 

Contrôle culturel 
fort, se fait par la profession, les règlements et 

procédures et les comportements 

Couplage design-structure de gouvernance  fort 

Couplage éléments administratifs-politiques et 
procédures 

découplage qui rend compte des tensions entre 
ƭΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ Ŝǘ ƭŀ ǎƛƴƎǳƭŀǊƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ 

dans leur contexte 

Mécanismes de coordination latérale groupes de projets et/ou cadres intégrateurs 

Bureaucratie  

Organisation plutôt mécaniste avec une 
autorité centralisée, beaucoup de procédures, 
une division du travail précise, une utilisation 

étendue des techniques de management et une 
coordination et contrôle formel et impersonnel 

Environnement  

concurrentiel, mais stabilisé grâce au 
ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƻffre 
ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜ Ŝǘ ƎǊŃŎŜ Ł ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ł ƭƻƴƎ 
terme des capitaux dans des activités à forte 

intensité capitalistique  

 
Tableau T26 Υ /ŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜ ʰ (Coentreprises A et G) 
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5.3.2 Control pŀŎƪŀƎŜ ʲ (Coentreprises C, E, F et H) : Ce cluster de control package se compose 

des caractéristiques suivantes : 

 

1. Multiples participations dans des activités diverses gérées à partir de stricts critères 

financiers : aǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƧŜ ƎŝǊŜ р ǇǊƻƧŜǘǎ ŘŜ ǊƻǳǘŜ Ŝǘ ŘΩŜŀǳ Ŝǘ ƻƴ ǳǘƛƭƛǎŜ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ L9[{ avec une 

marge à terminaison et des ajustements automatiques qui se font au fur et à mesure de manière à 

conserver cette marge à terminaison (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), on a 3 projets : 

Lusail où on est designer pour un consortium, le métro où on est le project management et le projet de 

consultancy service sur longue distance avec, pour chaque projet, des coûts directs et indirects et la 

charge globale du siège pour pouvoir tirer la marge qui est de 2 types : la marge opérationnelle propre 

au projet ou au pays et la marge globale qui prend les coûts du siège (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), actuellement on a dix projets avec un budget, des objectifs fixés et une marge 

ǇǊŞǾƛǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ǇƻǳǊ ŎƘŀŎǳƴΦ /ŀ ƴƻǳǎ ǎŜǊǘ ŘŜǎ ǘŀƭƻƴǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŀǾŀƴŎŜƳŜƴǘ ƳŜƴǎǳŜƭ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ Ŝǘ 

par rapport à une projection en fin de chantier et du résultat (Directeur financier de la coentreprise C - 

Annexe 4), actuellement, on a huit projets : 1 avec Ras Gaz, 2 avec Total, 1 avec Qatar Gaz, 1 avec Oxy, 2 

avec Qatar Petroleum et on va identifier à lΩintérieur de nos résultats quΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩon a gagné par projet 

et à la fin les sus ou sous absorptions sur les coefficients quΩon a collectés (Directeur général de la 

coentreprise H - Annexe 9).              

 

2. Stratégie faite au siège avec une participation limitée de la coentreprise, mais qui privilégie à 

ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ coentreprise une décentralisation relative des décisions. Le processus nΩest pas 

très formalisé parce que lΩattention principale est orientée vers la performance financière à 

court terme : le plan stratégique est envƻȅŞ ǇŀǊ ƭŜ ǎƛŝƎŜ ŎŜƴǘǊŀƭ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƭŜǘǘǊŜ ƻǴ ǇŀǊ 

exemple on nous demande de réaliser 5 objectifs comme le cash-flow, la marge, la formation, les 

ŞǉǳƛǇŜǎΦ /ΩŜǎǘ Ł Ƴƻƛ ŘŜ ƭŜ ŘŞŎƭƛƴŜǊ Ŝƴ ǳƴ Ǉƭŀƴ ǘǊŝǎ ŘŞǘŀƛƭƭŞΦ /Ŝ Ǉƭŀƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ étroitement suivi au 

ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ǎƛŝƎŜ ǉǳƛ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƴƻǳǎ ŜƴǾƻƛŜ Ŝƴ Ŧƛƴ ŘΩŀƴƴŞŜ ƭŜ ōƛƭŀƴ ŘŜ ŎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ (Directeur général de la 

coentreprise E - Annexe 6), la région Moyen-Orient basée à Dubaï divise ses objectifs par pays. Pour le 

Qatar aujourdΩhui, on est le deuxième pays le plus générateur au niveau de la région en chiffre dΩaffaires. 

Le plan stratégique est fait au niveau du directoire (entre le siège et la direction régionale) et cΩest un 

engagement quΩon nous demande de respecter (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), on a 

un business development plan, donc des attentes à trois ans vis-à-vis de la production à obtenir dans le 
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pays, cΩŜǎǘ ǳƴ Ǉƭŀƴ ǉǳƛ Ŝǎǘ Ŧŀƛǘ ŀǳ aƻȅŜƴ-Orient et approuvé par le siège central. Le budget Qatar est 

composé de plusieurs sous-budgets avec bénéfices de chaque chantier (Directeur général de la 

coentreprise C - Annexe 4), le plan stratégique est approuvé par la direction régionale à Abou Dhabi. On 

a une vision de 3 ans sur les projets quΩon a emportés. On va voir quΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩon pense gagner sur 

lΩannée qui vient. On travaille sur la marge, on travaille aussi sur les projets quΩon va gagner et on 

travaille sur le nombre dΩheures parce que notre travail cΩest des heures (Directeur général de la 

coentreprise H - Annexe 9).   

 

3. Les objectifs stratégiques sont quantifiés, larges et généraux : les objectifs stratégiques de notre 

entreprise sont larges et généraux (Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4), nos objectifs 

stratégiques sont quantifiés, larges et généraux (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), nos 

objectifs stratégiques sont détaillés, généraux et qualitatifs (Directeur financier de la coentreprise F - 

Annexe 7), nos objectifs stratégiques sont quantifiés et larges (Directeur opérationnel de la coentreprise 

H - Annexe 9). 

 

4. Importance primordiale de la réalisation de plus-values sur les activités. Se poser la question 

ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ƴΩŜǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ŎƘƻƛǎƛǊ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŎƻƴǎŜǊǾŜǊ 

ƻǳ ǎΩŜƴ ŘŞŦŀƛǊŜΦ [ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜΣ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇŀǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ǳƴƛǘŞ ǇŀǊ ǳƴƛǘŞΣ ǎǳŦŦƛǘΦ Dans ce cas de 

figure, le système cybernétique sert essentiellement à mesurer la performance financière des 

managers opérationnels à partir des budgets utilisés comme outils de sanction-récompense. 

Dans ces coentreprises, les récompenses financières des subordonnés augmentent à mesure 

que la performance réelle dépasse de plus en plus les cibles fixées : oƴ ǾŜǳǘ ŦŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŀǊƎŜƴǘΦ hƴ 

ǾŜǳǘ ŀǾƻƛǊ ŘŜ ƭΩŀǊƎŜƴǘ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ře la coentreprise C - Annexe 4), je décline mon budget et 

ma stratégie pour gagner ce point de marge (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), en fait, 

au début de chaque année, il y a des objectifs qui sont fixés pour tout le monde et à la fin de lΩannée, ces 

objectifs sont évalués en matière dΩatteinte dΩobjectifs entre 0 et 100 et ceci permet dΩavoir un bonus 

final en fin dΩannée et une augmentation de salaire pour lΩannée dΩaprès (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), on contrôlŜ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǉǳŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƻƴ ǎŀƛǘ ǉǳΩƛƭǎ 

ont les outils pour atteindre les résultats. (Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9). 

 



 

145 
 

5. Délégation plus importante du pouvoir de décision aux opérationnels et la motivation de ces 

derniers dans leur capacité à atteindre les objectifs fixés, souvent négociés : parmi nos 

ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎΣ ƭŜ ǘŀǳȄ ŘΩƻŎŎǳǇŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜ ƴƻǎ 

contrats ici sont du temps passé par le personnel. Le siège central me demande de réaliser 5 objectifs 

comme le cash-ŦƭƻǿΣ ƭŀ ƳŀǊƎŜΣ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎΦ /ΩŜǎǘ Ł Ƴƻƛ ŘŜ ƭŜ ŘŞŎƭƛƴŜǊ Ŝƴ ǳƴ Ǉƭŀƴ ǘǊŝǎ 

détaillé. On verrouille un peu tout (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), la direction 

(directeur pays et directeur de la branche) détient toute influence sur le développement de nouveaux 

produits ƻǳ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ƭΩŜmbauche et licenciement du personnel de gestion, la sélection des grands 

ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜssources et les décisions de tarification. Au niveau du Qatar, on est 

plutôt à un niveau de revue mensuelle des objectifs et des moyens pour les faire (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), le développement de nouveaux produits ou services, la sélection des grands 

investissements et les décisions de tarification des projets sont tributaires de la direction. Par contre, 

ǇƻǳǊ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΣ ƭΩŜƳōŀǳŎƘŜ Ŝǘ ƭŜ ƭƛŎŜƴŎƛŜƳŜƴǘ du personnel, les décisions de tarification 

ŘŜǎ ǎŀƭŀƛǊŜǎΣ ƭΩƛƴfluence est partagée entre la direction et les subordonnées (Directeur général de la 

coentreprise C - Annexe 4), la direction a toute influence sur le développement de nouveaux produits ou 

services, la sélection des grands investissements et les décisions de tarification. Par contre les 

ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞŜǎ ƻƴǘ ǘƻǳǘŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜmbauche et licenciement Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ 

de ressources sous réserve de suivre les plans (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9). 

 

6. Le plan stratégique, développé à partir de processus formalisés et délibératifs, est peu 

détaillé et étroitement suivi : le plan stratégique est une ébauche dΩactions stratégiques, sans doute 

étroitement suivie par le siège (Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4), il est peu détaillé 

ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƭŜǘǘǊŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ Ł Ƴƻƛ ŘŜ ƭŜ ŘŞŎƭƛƴŜǊ Ŝƴ ǳƴ Ǉƭŀƴ ǘǊŝǎ ŘŞǘŀƛƭƭŞΦ Lƭ Ŝǎǘ étroitement suivi au 

ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ǎƛŝƎŜ ǉǳƛ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƴƻǳǎ ŜƴǾƻƛŜ Ŝƴ Ŧƛƴ ŘΩŀƴƴŞŜ ƭŜ ōƛƭŀƴ ŘŜ ŎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ (Directeur général de la 

coentreprise E - Annexe 6), notre plan stratégique de votre entreprise est aperçu détaillé dΩactions 

stratégiques et il est étroitement suivi. Il se développe à travers des processus formalisés et délibératifs 

(Directeur financier de la coentreprise F - Annexe 7), notre plan stratégique est étroitement suivi 

puisquΩon a tous ces forecast packages où on est en permanence en train dΩexpliquer si on a dévié, et les 

actions correctrices à prendre. Il se développe à travers des processus formalisés et délibératifs, car on a 

des jalons, des formats (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9), notre plan stratégique est 

ǳƴŜ ŞōŀǳŎƘŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎΦ Lƭ Ŝǎǘ ǎǳƛǾƛ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ƎǳƛŘŜ (Directeur opérationnel de la 

coentreprise H - Annexe 9). 
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7. Système de contrôle cybernétique fort avec notamment une procédure budgétaire stricte 

ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞŜ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ Ł ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜΦ Le contrôle est 

vu comme un processus de régulation, fondé sur une approche fonctionnaliste de ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

Ŝǘ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜΦ CƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜ ŎƻƳƳŜ ƭΩŞƭŞƳŜƴǘ ƭŜ 

plus important de planification : le ōǳŘƎŜǘ ŀƴƴǳŜƭ Ŝǎǘ ƭŀ ōŀǎŜΣ ƭŀ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ ŎŀƭŎǳƭŞŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘΩǳƴ 

niveau de résultat plus ou moins attendu sur les chantiers (Directeur général de la coentreprise C - 

Annexe 4), mon objectif fixé par le siège est de gagner un point de marge. Donc je décline mon budget 

pour gagner ce point de marge (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), pour chaque pays, on 

sΩŜƴƎŀƎŜ ǎǳǊ ǳƴ ōǳŘƎŜǘ Řǳ ǇŀȅǎΣ ǎǳǊ ǳƴ ǊŜǾŜƴǳ Ŝǘ ǳƴ ōŞƴŞŦƛŎŜΦ [ΩƛŘŞŜ ŎΩest de gagner de lΩargent et le 

remonter vers le siège (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), on va voir quΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩon 

pense gagner sur lΩannée qui vient. On travaille sur la marge, on travaille aussi sur les projets quΩon va 

gagner et on travaille sur le nombre dΩheures parce que notre travail cΩest des heures et on va calculer 

notre budget à partir de ça (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9). 

 

8. Investissement de type «diversifié» : la coentreprise est en joint-venture avec des groupes 

locaux avec des critères clairs de recherche dΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ 5ΩŀǇǊŝǎ Iƻǎƪƛǎǎƻƴ Ŝǘ IƛǘǘΣ мфууΣ 

le degré de diversification aura une influence sur le type de contrôle effectué : dans une firme 

plus focalisée, le contrôle stratégique est le moyen de contrôle prédominant alors que les 

firmes diversifiées ont plus recours au contrôle financier  : on a un indicateur : cΩest la prise de 

commandes : combien a-t-on pris de commandes pour les années suivantes? (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), parmi nos indicateurs, on a le nombre de projets quΩon gagne ou taux de 

réussite des appels dΩoffres) (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9), on a aussi un business 

development plan, donc des attentes à trois ans vis-à-vis de la production à obtenir dans le pays 

(Directeur général de la coentreprise C - Annexe 4), on utilise le benchmarking dans nos activités sur la 

partie offres, on identifie les objectifs, les opportunités et une analyse macro-économique des pays 

cibles (Business development manager de la coentreprise E - Annexe 6), lΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ŘŜ ǊŜǎǘŜǊΣ ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ 

ŦŀƛǊŜ ƻƴŜ ǎƘƻǘΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊ œŀ ǉǳΩƻƴ ŀ Ƴƛǎ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎΣ ƻƴ ŀ ǊŜƴŦƻǊŎŞ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ Ŝƴ ŎƻƳƳŜǊŎƛŀƭ ŘŜ 

Ŧŀœƻƴ Ł ǇǊƻƧŜǘŜǊ ƭΩŀǾŜƴƛǊ (Directeur financier de la coentreprise E - Annexe 6), on vise le long terme au 

Qatar (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6) 
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9. Fonctionnement en mode multiprojets où la coentreprise 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 (matérielles, financières et humaines) mobilisées, par le résultat 

ŀǳǉǳŜƭ ƛƭǎ ŀōƻǳǘƛǎǎŜƴǘ όǇǊƻŘǳƛǘ ŦƛƴƛΣ ƘŀǊƳƻƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎύ ƻǳ ƭΩƛƴǇǳǘ ǉǳΩƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ 

(technologie existante, besoin identifié sur le marché) ainsi que par les technologies ou les 

savoir-faire utilisés : actuellement on a dix projets avec un budget et des objectifs fixés pour chacun. On 

ǎŀƛǘ ǉǳΩƻƴ Ǿŀ ŀǾƻƛǊ ǘŜƭƭŜ ƳŀǊƎŜ ǎǳǊ ǘŜƭ ŎƘŀƴǘƛŜǊ, etc. Les objectifs peuvent être différents, par exemple on 

ǇŜǳǘ ŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ǊŜƴǘŀōƛƭƛǘŞ ǎǳǊ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜ ǉǳΩƻƴ ŀ ǾŜƴŘǳ Ǉƭǳǎ ŎƘŜǊ ƻǳ ǳƴŜ Ƴƻƛƴǎ ōƻƴƴŜ 

sur un autre (Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4ύΣ ƧΩŀƛ ǳƴ ōǳŘƎŜǘ vŀǘŀǊ ǉǳi est composé 

de plusieurs sous-budgets avec bénéfices de chaque chantier. Chaque chantier a son propre budget de 

contrôle et son propre control system. Un chantier est comme une petite société (Directeur général de la 

coentreprise C - Annexe 4), dans le domaine de la construction, on est très bon dans les travaux marins et 

les infrastructures (Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4ύΣ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƧŜ ƎŝǊŜ р ǇǊƻƧŜǘǎ ŘŜ 

ǊƻǳǘŜ Ŝǘ ŘΩŜŀǳ ŀǾŜŎ ǳƴ ōǳŘƎŜǘ ǇƻǳǊ ŎƘŀŎǳƴΦ Lƭ ȅ ŀ ǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ ŜƴǘǊŜ une approche anglo-

saxonne et une approche française. Les Anglo-saxons sont sur des modèles figés et rigides, grosse 

ŎŀǾŀƭŜǊƛŜΣ ŎΩŜǎǘ ŘŜǎ ƳƛƭƭƛŜǊǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ, etc. [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ Řǳ ŎƭƛŜƴǘ Ŝǘ 

Řŀƴǎ ƭΩƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴΦ hƴ Ŝǎǘ Ǉƭus dans le qualitatif (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), 

nƻǘǊŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǎǘ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƴƻǳǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭƻƴǎ ōŜŀǳŎƻǳǇ ǎǳǊ ƭŀ ǊƻǳǘŜ 

intelligente qui offre aux usagers une sécurité de services et une information en ligne (Directeur général 

de la coentreprise E - Annexe 6), notre nouveau produit est le BIM (maquette 3D, 4 D et 5 D) Τ ŎΩŜǎǘ ƭŀ 

ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎΦ /ΩŜǎǘ ǳƴŜ ƳƻŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ о5 ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ Řŀƴǎ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƻƴ ƛƴǘŝƎǊŜ ŘŜǎ 

informations complémentaires sur le planning, les risques et on peut même ajouter des outils de réalité 

ǾƛǊǘǳŜƭƭŜΦ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǳƭǘƛƳŜ Şǘŀƴǘ ŘŜ Ƴŀîtriser des interfaces, du design des risques. In fine, pour maîtriser 

les coûts (Business development manager de la coentreprise E - Annexe 6), chaque projet a son propre 

budget (on en a 3) qui ne prend en compte que les coûts directs. Ensuite, on a à lΩéchelle du pays les 

coûts indirects (gestion, ressources, frais généraux) puis la charge globale du siège. Pour chaque projet, 

on a des personnes qui suivent la qualité et la bonne application des procédures, etc. Les directeurs de 

projets communiquent suivant les besoins, communication presque hebdomadaire (Directeur général de 

la coentreprise F - Annexe 7), 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 projet en respectant un planning et 
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ǳƴ ŎƻǶǘ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŘŜǳȄ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ǘǊŝǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ƴƻǘǊŜ ŎƭƛŜƴǘΦ hƴ ŀ ŀǳǎǎƛ ǳƴŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ, 

car on a une connaissance des nouvelles technologies et on a des brevets sur des expertises techniques 

(Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), on a deux types de projets : soit engineering soit EPC 

(Engineering, Procurement and Construction) où le client nous paye pour quΩon lui livre une usine. Ici on 

fait surtout du service et peu dΩEPC. On a différents types de projets : contrats-cadres où il y a plusieurs 

travaux (on en a un avec occidental petroleum et à lΩintérieur jΩai plus de 100 petits et grands projets)Τ 

on a aussi des contrats seuls avec des clients comme Qatar Gas. On a une vingtaine de projets au total 

qui durent moins de deux ans (6 mois à un an et demi) (Directeur opérationnel de la coentreprise H - 

Annexe 9). 

 

10. Comparaison fréquente des résultats avec le budget. La performance financière annuelle 

(marge) est le critère principal de jugement : mon objectif fixé par le siège est de gagner un point de 

marge (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), pour nous, la marge est un indicateur très 

important, ŎŀǊ ǎǳǊ ŜƭƭŜΣ ǊŜǇƻǎŜ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘƛǘŞ (Directeur financier de la coentreprise E - Annexe 6), 

on va voir quΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩon pense gagner sur lΩannée qui vient et on travaille sur la marge (Directeur 

général de la coentreprise H - Annexe 9), le budget projet ne prend en compte que les coûts directs, les 

coûts indirects et les frais généraux) pour pouvoir tirer la marge qui est de 2 types : la marge 

opérationnelle propre au projet ou au pays et la marge globale qui prend les coûts du siège (Directeur 

général de la coentreprise F - Annexe 7). 

 

11. Dispositifs de liaison intégrative (mécanismes de coordination latérale) : structure 

matricielle plus adaptée lƻǊǎǉǳŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǊŜǉǳƛŜǊǘ ƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ǊŀǇƛŘŜ 

ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘƛǎǎŞƳƛƴŞŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [Ŝ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ ǎŜ ǘǊƻǳǾŜ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞΣ 

ŀǳȄ Ƴŀƛƴǎ ŘΩŜȄǇŜǊǘǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƳŀǘǊƛŎƛŜƭƭŜ ŀǇǇŀǊŀƞǘ ŘƻƴŎ 

particulièrement adaptée à des entreprises fonctionnant par projets : les activités sont 

coordonnées par des structures matricielles impliquant plusieurs lignes dΩautorité (Directeur général et 

Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9), Directeur financier de la coentreprise E - Annexe 

6, Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4), ce sont des coordinations matricielles, car ça 

dépend des sujets et ça dépend aussi des acteurs (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7). 
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12. Contrôle culturel lâche : Martin (1992) plaide pour les avantages de combiner les 

perspectives dΩintégration, de différenciation et de fragmentation dans le cadre tripartite de la 

culture organisationnelle, car toute perspective prise isolément éclaire inévitablement certains 

aspects de la culture dΩune organisation tout en brouillant ou négligeant dΩautres facettes 

importantes (Martin, 1992). LΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŞŦƛƴƛǘ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŎƻƳƳŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ 

ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƎŜƴǎ ǇŀǊǘŀƎŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŀǘƛƻƴΣ ǇŀǊ ŎƻƴǘǊŜΣ ƳŜǘ Ŝƴ 

ǊŜƭƛŜŦ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΣ ǎǳōŎǳƭǘǳǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŦƻǊǘŜǎ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ǉǳƛ Ŧƻƴǘ 

lΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ƴŞƎƻŎƛŀǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎŜ ǉǳŜ aŀǊǘƛƴ ŀǇǇŜƭƭŜ ǳƴ ƻǊŘǊŜ 

négocié. Enfin, la perspective de la fragmentation de la culture organisationnelle est quant à 

elle caractérisée par la fluctuation des limites et des identités danǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ Alors que les 

mérites de combiner ces perspectives disparates sont discutables, la théorie du couplage lâche 

reflète les tensions entre ces trois perspectives. Alors que les systèmes étroitement couplés 

peuvent refléter lΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŘΩƛƴǘŞƎration, les systèmes à couplage lâche semblent plus rappeler 

les approches de différenciation ou de fragmentation, mais en fait reflètent dans une certaine 

mesure une interaction dialectique entre les trois éléments. Ce contrôle lâche se manifeste à 

travers :  

 

ς Le professionnalisme et les processus de formation : la fréquence des formations est de 6 à 10 par 

an (Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 4), les processus de formation et de développement sont 

ŀǎǎŜȊ ǎƻǳǾŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇƻǳǊ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƴƻǊƳŜǎΦ hƴ ŜǎǎŀȅŜ ŘŜ 

bien former les équipes. Régulièrement, on met en place des systèmes de formation via le partenaire, le 

client (Directeur financier de la coentreprise E - Annexe 6), les processus de formation et de 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ŎƻǳǊŀƳƳŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ Ǿƛŀ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇŜƭƭŜ {ȅǊƛŜƭ ƻǴ ŎƘŀǉǳŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊ ŀ ǳƴ 

dossier où il met son parcours, ses projets et ses souhaits pour faire des formations. Puis il discute avec 

son manager (Business development manager de la coentreprise E - Annexe 6), des processus de 

ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇƻǳǊ ǊŜƴŦƻǊŎŜǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜs 

attentes et les normes. Plus les branches sont efficaces, plus les projets sont satisfaits. Généralement, on 

fait 2-3 formations par an (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), si le client exige un skill 

spécial, le manager envoie alors la personne pour faire cette formation spéciale (Directeur RH de la 

coentreprise F - Annexe 7), on a des formations externes et sur intranet. On décide au moment de 
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lΩentretien individuel annuel (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), on a un système dΩe-

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 à Doha. On a un centre à Abou Dhabi qui fait du training 

(Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9). 

 

ς les mêmes valeurs et opinions que les acteurs ne possèdent pas complètement : les 

déclarations formelles de valeurs ne permettent pas encore de créer un engagement pour une vision à 

long terme de la direction, ŎŀǊ ŎΩŜǎǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ (Directeur général de la coentreprise E - 

Annexe 6) Τ lŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘǎ ǎǳǊ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 

ƻǴ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ƛƳǇƭƛǉǳŞǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƴƻƴ (Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 4), la direction 

communique moyennement les valeurs fondamentales aux subordonnés sous forme de vidéos (Directeur 

opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9) Τ 

 

ς la sélection moyenne : lΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ placée sur la sélection des gestionnaires qui ont des attitudes et 

des valeurs alignées sur ƭΩǳƴƛǘŞ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ et pas seulement sur la compétence technique est 

en train de se construire (Directeur RH de la coentreprise E - Annexe 6) ; la direction attache peu 

ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ Ł ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ŘŜǎ ŀǘǘƛǘǳŘŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ ŀƭƛƎƴŞŜǎ ǎǳǊ ŎŜƭƭŜǎ ŘŜ 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ Ǉŀǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ coentreprise C - 

Annexe 4), généralement, on est une entreprise française avec des valeurs françaises et donc, même si 

dans notre recrutement il nΩy a pas que des Français, lΩidée est dΩavoir des personnes qui partagent les 

valeurs de la société. Ça représente 30 % par rapport à la compétence technique (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), 

ς le consensus faible ou moyen : Il y a un consensus faible parmi les employés sur les objectifs et 

lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ hƴ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜ ƭŁ-dessus, car les gens que nous avons recrutés, nous ne les 

Ŏƻƴƴŀƛǎǎƻƴǎ ǇŀǎΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ Ŝƴ ǘǊŀƛƴ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǳƴŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŦƛŘŞƭƛǎŜǊ (Directeur 

général de la coentreprise E - Annexe 6) Τ il y a un consensus moyen parmi les employés sur les objectifs 

et lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Directeur RH de la coentreprise F - Annexe 7) Τ ƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ǎΩƛƭ ȅ 

a un consensus parmi les employés sur les objectifs et lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Directeur général de 

la coentreprise H - Annexe 9) Τ il y a un consensus moyen parmi les employés sur les objectifs et 

lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ à cause de la crise et on va lancer bientôt une enquête interne (Directeur 

opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9) Τ il y a un faible sens de valeurs partagées, des croyances et 

des attentes des employés, également un faible consensus moyen parmi les employés sur les objectifs de 
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ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Contrôleur de gestion de la coentreprise C - Annexe 4) ; Lƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ǳƴ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ parmi les 

employés sur les objectifs et lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ hƴ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴ ǇŜǊŦƻǊƳ ǎȅǎǘŜƳ ƻǴ ƭŜ 

ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ƭƛŞ ŀǳ ŎƘŀƴǘƛŜǊ Ŝǘ ƴƻƴ Ǉŀǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 

4)  

 

ς et des évènements sociaux peu nombreux qui empêchent que les acteurs se connaissent bien 

entre eux : nous avons beaucoup de nationalités et on fait des évènements sociaux pour 

développer et maintenir lΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ hƴ Ŧŀƛǘ ŘŜǎ ǘŜŀƳǎ ōǳƛƭŘƛƴƎΦ hƴ ǊŜǎǇŜŎǘŜ ƭŜǎ 

habitudes du pays (ramadan, etc.) (Business Development Manager de la coentreprise E - Annexe 6) ; on 

Ŧŀƛǘ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǎ ŘŜ Ŧƻƻǘōŀƭƭ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ƴŜ ǎŜ 

croisent pas en fait. Il y a des équipes qui courent. Il y a une équipe cricket, car 30 % de nos effectifs sont 

indiens. Puis, on a fait family sport day, family fun day. On a iftar, etc. On essaye de maintenir une 

tradition comme quoi on rassemble les gens (Directeur RH de la coentreprise E - Annexe 6) ; les 

évènements sociaux sont faiblement utilisés pour développer et maintenir lΩengagement envers 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΤ ŎΩŜǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǎƻǳǎ ŦƻǊƳŜ ŘŜ ŘƛƴŜǊǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ wI ŘŜ ƭŀ coentreprise F - Annexe 7) Τ chaque 

projet peut aussi faire ses propres évènements pour approcher lΩéquipe. Mais cΩest faible (Directeur 

général de la coentreprise F - Annexe 7) Τ les évènements sociaux et les fonctions sont moyennement 

utilisés pour développer et maintenir lΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ hƴ ŀ ƭŜ ǎǇƻǊǘ ŘŀȅΣ ǳƴ ŘƞƴŜǊ 

annuel, etc. (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9) Τ au niveau de la communication, on a 

certainement des choses à faire. Il y a peu de Français, Ƴŀƛǎ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘΩIndiens et de Philippins avec qui, 

ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ŦŀŎƛƭŜ ǉǳΩŀǾŜŎ ƭŜǎ ŜȄǇŀǘǎΦ WŜ ǎŜƴǎ ǉǳΩƻƴ ƴŜ ǇŜǳǘ Ǉŀǎ ŘƛǊŜ ƭŜǎ 

mêmes choses aux expats et aux locaux (Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9) Τ les 

évènements sociaux utilisés pour développer et maintenir lΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎƻƴǘ 

inexistants (Contrôleur de gestion de la coentreprise C - Annexe 4) ; 

 

13. Organisation plutôt organique Υ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ Ŝǎǘ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜ : on est dans un format de 

pyramide. Il y a le directeur pays et en dessous, il y a les projets et la branche. La branche est un support 

à tous les projets et cΩest moi le directeur. Au niveau de chaque projet, il y a un directeur responsable et il 

est sous la responsabilité du directeur pays. Les directeurs de projets communiquent suivant les besoins, 

communication presque hebdomadaire et ensuite, moi mon rôle 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 projet qui sont les deux sous le directeur pays (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7) ; 
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chaque directeur de projet fait ses estimations et gère son budget (Directeur général de la coentreprise E 

- Annexe 6) ; le siège a toute influence la sélection des grands investissements. Par contre, concernant le 

développement de nouveaux produits ƻǳ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ƭΩŜmbauche et licenciement du personnel de gestion et 

ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘŜ ǘŀǊƛŦƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ŝǎǘ ŎƻƭƭŞƎƛŀƭŜΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Ŝǎǘ ƭΩŀǇŀƴŀƎŜ ŘŜ ƭŀ 

coentreprise. Les subordonnés mènent souvent des activités non routinières indépendamment de la 

participation de la direction, car ils sont des professionnels expérimentés qui savent prendre des 

décisions (Directeur opérationnel de la coentreprise C - Annexe 4) ; les subordonnées ont toute influence 

ǎǳǊ ƭΩŜƳōŀǳŎƘŜ Ŝǘ ƭƛŎŜƴŎƛŜƳŜƴǘ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ de ressources sous réserve de 

suivre les plans. Ils mènent des activités non routinières indépendamment de la participation de la 

ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ Lƭǎ ƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ƭŀ ƭƛōŜǊǘŞ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ƭŜǳǊǎ ǇǊƻǇǊŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŀŦƛƴ ŘΩŜŦŦŜŎǘǳŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŜŦŦŜŎǘǳŞ ǎƛ 

aucune procédure standard ƴΩŜȄƛǎǘŜΣ Ƴŀƛǎ Ł ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ǉǳΩƛƭǎ ŦŀǎǎŜƴǘ ǳƴŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ǉǳƛ ǎƻƛǘ ǾŀƭƛŘŞŜ ǇŀǊ ƭŀ 

direction (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9) avec peu ou moyennement des règles et 

procédures : [Ŝǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ǎƻƴǘ ǇŜǳ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜǎ Ŝǘ ƴƻǳǎ ƴŜ ŘƛǎǇƻǎƻƴǎ Ǉŀǎ ƴƛ ŘΩǳƴŜ ǇǊŞǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

activités ni des règles et processus standardisés entre les départements (Contrôleur de gestion de la 

coentreprise C - Annexe 4), les procédures et processus standardisés sont en cours de mise en place. 

(Directeur RH de la coentreprise E - Annexe 6), nΩimporte quelle procédure classique de la branche doit 

passer par ma validation, de la simple lettre à lΩachat et au recrutement (Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7), on a des procédures pour tout. Maintenant, on fait de lΩengineering et non 

pas la production de masse, donc forcément, il y a des choses quΩon peut faire différemment. Il y a des 

décisions qui sont faites sur place (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9), une division du 

travail précise, une utilisation moyenne des techniques de management : nƻǳǎΣ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ŀƛƳŀƛǘ Ŝǘ 

ƻƴ ŎǊƛŜ ŦƻǊǘ ǇƻǳǊ œŀΣ ŎΩŜǎǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ǾǊŀƛ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜΦ hƴ ŀ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ǇƻǳǊ ƳƻƴǘŜǊ ǳƴ 

budget, pour faire ses fichiers-ǇǊƻŦƛƭŜǎΣ Ƴŀƛǎ œŀ ƴŜ ƴƻǳǎ ŘƻƴƴŜ Ǉŀǎ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŀ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜΦ 

(Directeur financier de la coentreprise E - Annexe 6), aujourdΩhui, on a une seule plateforme qui est Spot 

et qui permet dΩavoir tout (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), notre système est vieux, 

mais ils sont en train de réfléchir à le changerΤ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀ ŞǘŞ ŎǊŞŞŜ ƛƭ ȅ ŀ рл ŀƴǎ Ŝǘ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǎǳ ŞǾƻƭǳŜǊ 

et qui commence à peine à évoluer (Contrôleur de gestion de la coentreprise C - Annexe 4) et finalement 

une coordination et contrôle informels et personnalisés : dans les mécanismes de coordination 

latérale de ces coentreprisesΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǎǘ ƳŀǘǊƛŎƛŜƭƭŜ ǘŞƳƻƛƎƴŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘƻǊƛǘŞ ƛƴŦƻǊƳŜƭƭŜ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ 

double autorité. 
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14. Couplage lâche entre ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ : 

Ŝƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ƴΩŜǎǘ ǉǳΩǳƴŜ ŀŎŎǳƳǳƭŀǘƛƻƴ ƻǳ ŎƻƳǇƛƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ 

ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ : notre plan stratégique est une ébauche dΩactions stratégiques, suivi par nous comme un 

guide et les éléments du package de contrôle utilisé pour faciliter cette démarche sont le budget et 

ƭΩŞǘǳŘŜ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎ (Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4), le 

plan stratégique est envoyé par le ǎƛŝƎŜ ŎŜƴǘǊŀƭ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƭŜǘǘǊŜ ƻǴ ƻƴ ƴƻǳǎ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ 

réaliser 5 objectifs comme le cash-flow, la marge, la formation et les équipes (Directeur général de la 

coentreprise E - Annexe 6), la stratégie du groupe à 2018 est dΩatteindre un chiffre dΩaffaires de 800 

millions dΩeuros à travers le monde. Ensuite, ce chiffre dΩaffaires est répercuté par région. Le Qatar, qui 

fait partie de la région du Moyen-Orient, a sa propre part du gâteau. CΩest un engagement quΩon nous 

demande de respecter (Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), le plan stratégique est à 3 ans, 

fait par moi pour le Qatar sur les projets quΩon a emportés (Directeur général de la coentreprise H - 

Annexe 9).  

 

15. Couplage lâche ou fort entre les systèmes de contrôƭŜ ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ Ŝǘ ƭŜǎ 

ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜǎ Ŝǘ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ [Ŝǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 

nature de ce couplage sont au nombre de trois : le degré dΩévaluation des subordonnés sur la 

réalisation des objectifs de performance, le nombre de sources de données objectives 

disponibles ǉǳƛ ƛƴŘƛǉǳŜƴǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞǎ ǎƻƴǘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘǎ όŎΩŜǎǘ-à-dire une 

surveillance floue ǉǳƛ ƴΩŀǎǎǳǊŜ ǉǳŜ ǇŜǳ ǎŀ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǇŀǊ ƭŀ 

hiérarchie (Gamoran et coll. 2000). ²ŜƛŎƪ ƭΩŀǇǇŜƭƭŜ ζsurveillance cryptique» et déclare que 

« cela se produit lorsque lΩinspection des activités des employés est faible et peu exigeante» et 

ŜƴŦƛƴ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩobjectivité ou de subjectivité sur lequel sont basées la rémunération et 

récompense des subordonnées. Seule la coentreprise C présente un couplage lâche, car les 

critères sont peu clairs et pauvrement définis pour évaluer la performance des 

subordonnées (Hasenfeld 1983) : Je me rappelle les paroles de mon premier country manager : on 

ǊŞŎƻƳǇŜƴǎŜ ƭŀ ŦƛŘŞƭƛǘŞ Ŝǘ ƴƻƴ Ǉŀǎ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΦ vǳŀƴŘ ƧΩŞǘŀƛǎ Ŝƴ !ǊŀōƛŜ {ŀƻǳŘƛǘŜ ŎƘŜȊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ /Σ 

ƧΩŀƛ Ŧŀƛǘ ǘƻǳǘ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝƴ ƳŜǘǘŀƴǘ ǳƴ ǎŎƻǊƛƴƎ ǇŀǊ ǇŜǊǎƻƴƴŜ, ŜǘŎΦ WŜ ƭΩŀƛ ƳƻƴǘŞ Ŝǘ ƧΩŞǘŀƛǎ ǘǊŝǎ ŦƛŜǊ 

ŘŜ ƳƻƛΦ !ǇǊŝǎΣ ƧŜ ƭΩŀƛ ŜƴǾƻȅŞ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ Řǳ ǇǊƻƧŜǘΦ Lƭ ƭΩŀ ǊŜƎŀǊŘŞΦ Lƭ ȅ ŀǾŀƛǘ ŘŜǎ scoring catastrophiques. 

Le mec qui avait le scoring le plus catastrophique a reçu la rémunération la plus élevée. Il y a tout de 

même un scoring pour la forme, Ƴŀƛǎ ŎΩŜǎǘ ǎǳōƧŜŎǘƛŦΦ [ŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘƛǎǇƻǎŜ ŘΩǳƴŜ ǎŜǳƭŜ ǎƻǳǊŎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ 
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ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ ǉǳƛ ƛƴŘƛǉǳŜƴǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǎǳōƻǊŘƻƴƴŞǎ ǎƻƴǘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ 

(Contrôleur de gestion - Annexe 4), lΩévaluation est subjective à 70 % et la flexibilité des objectifs de 

performance des subalternes une fois quΩils ont été mis en place est souple (Directeur RH - Annexe 4), les 

évaluations des subordonnés ne sont pas basées sur la réalisation des objectifs de performance 

(Contrôleur de gestion - Annexe 4). 

 

16. Couplage fort entre le design organisationnel et la structure de gouvernance, mais un 

couplage lâche ou découplage des politiques et procédures. Le concept de découplage permet 

ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ǘŜƴǎƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ƳşƳŜ ŎƘŀƳǇ 

institutionnel et la singularité des pratiques dans leur contexte. Parmi les procédures utilisées 

par la coentreprise E et découplées du design et de la gouvernance, figure le benchmarking : 

ƴƻǳǎ ǎƻƳƳŜǎ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ǎƻŎƛŞǘŞǎ ŘŜ vŀǘŀǊ ǉǳƛ ŀ ŘƻƴƴŞ ǎŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ Ł ǳƴŜ ŎƻƳǇŀƎƴƛŜ ǎǇŞŎƛŀƭƛǎŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ 

benchmarking et on a accès à toutes les données en ligne et on peut donc se situer dans les tranches de 

ǎŀƭŀƛǊŜǎΣ ŘŜ ōŞƴŞŦƛŎŜǎΣ ǇŀǊ ǾŀǊƛŀōƭŜǎΣ ǇŀǊ ƎǊŀŘŜΣ ǇŀǊ ǇƻǎƛǘƛƻƴΣ ŜǘŎΦ 4ŀ ƴƻǳǎ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ Řǳ 

personnel (Directeur RH - Annexe 6ύΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀ ǎƛƎƴŀƭŞ ƭŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise 

H - Annexe 9, ǘƻǳǘ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ƻǳ ōƛŜƴ ǳƴŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ƴΩŀŦŦŜŎǘŜ ƴƛ ƭŜ ŘŜǎƛƎƴ 

organisationnel ni la gouvernance. Les politiques et procédures de la coentreprise H sont 

également découplées : on a des procédures pour tout. Maintenant, on fait de lΩengineering et non pas 

la production de masse, donc forcément, il y a des choses quΩon peut faire différemment (Directeur 

général - Annexe 9). Les politiques et procédures des coentreprises C et F sont lâchement 

couplées au design organisationnel et à la gƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ Şǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛves et 

réactives les uns des autres. Selon Grote (2004), les procédures sont souvent les conséquences 

ŘƛǊŜŎǘŜǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻǊǊŜŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŘȅǎŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ; ces procédures «diminuent 

la complexité et les incertitudes» en augmentant la maîtrise du rôle des acteurs de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ǘǊƻǇ ŞƭŜǾŞ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ƴŞŦŀǎǘŜ Ŝǘ ŜƳǇşŎƘŜǊ 

ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ƭƻǊǎ ŘΩŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ ƛƳǇǊŞǾǳǎΦ 5ŀƴǎ ŎŜ Ŏŀǎ 

particulier, un «contrôle flexible» est préférable (Amalberti, 1999) afin de laisser les acteurs se 

ŎƻƴŎŜƴǘǊŜǊ ǎǳǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ł ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘŜ ǊŜǎǇŜŎǘŜǊ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎ ƴŜ Ŧŀƛǎŀƴǘ Ǉƭǳǎ ǎŜƴǎ 

dans «ƭΩaction globaleη ό±ŜǊƳŜǊǎŎƘΣ мфурύΦ DǊƻǘŜ ǎΩƛƴǎǇƛǊŜ dans ses travaux de la typologie 

ǇǊƻǇƻǎŞŜ ǇŀǊ IŀƭŜ όмффуύ ǇƻǳǊ ǇǊŞŎƛǎŜǊ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘŜ ƳŞǘŀǊŝƎƭŜ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ ŀƭƻǊǎ Ł ǳƴŜ 
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« règle flexible» dans son application. Les métarègles sont des «procédures molles», car elles 

ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜΣ Ƴŀƛǎ ƛƳƳŞŘƛŀǘŜΣ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŞƎǊŀŘŞǎΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊ 

cette raison que Lauga (2008) les appelle aussi, avec malice, des «procé-molles». La métarègle 

Ŝǎǘ ǳƴŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜ ǇƻǳǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝǘ ǳƴŜ ŎŀǳǎŜ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦŀƛōƭŜ, ŎŀǊ ŜƭƭŜ ƴΩƛƳǇƻǎŜ ǉǳΩǳƴŜ ŦŀƛōƭŜ 

contrŀƛƴǘŜ Ŝǘ ƴŜ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜ Ǉŀǎ ŜƴǘƛŝǊŜƳŜƴǘ ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝƴ ƭŀƛǎǎŀƴǘ ǳƴŜ ǇƭŀŎŜ Ł ƭΩƛƳǇǊƻǾƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ à 

ƭΩŀǳǘƻŎƻƴǘǊƾƭŜ» (Feldman et Pentland, 2003). /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ et le contexte sont 

ǇŀǊŦƻƛǎ ǘŜƭƭŜƳŜƴǘ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘǎ ǉǳŜ ƭŀ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŀŎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƛƳpossible; cette remarque 

est particulièrement vraie pour les règles de processus qui ont un niveau de définition plus 

ǇƻǳǎǎŞ ǉǳŜ ƭŜǎ ǊŝƎƭŜǎ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎΦ aŀƛǎ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǎƻƴǘ ŦŀǾƻǊŀōƭŜǎΣ 

les métarègles sont à la source de couplages faibles, ǉǳŜƭ ǉǳŜ ǎƻƛǘ ƭŜ ǘȅǇŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ DǊƻǘŜ 

όнллтύ ŘŞƳƻƴǘǊŜ ǉǳŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŦƭŜȄƛōƭŜ ŘΩǳƴŜ ƳŞǘŀǊŝƎƭŜ ǾŀǊƛŜ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ ŘŜ ƭŀ 

ǘŃŎƘŜ Ł ŜȄŞŎǳǘŜǊΣ ŘŜ ƭŀ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Řǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ ŘŜ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜ ŘŜ 

ƭΩŀŎǘŜǳǊΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭŜǎ ŎƻǳǇƭŀƎŜǎ ŦŀƛōƭŜǎ ŘΩǳƴŜ ƳŞǘŀǊŝƎƭŜ ƛƴŘǳƛǘ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ōŞƴŞŦƛǉǳŜǎ 

ǇƻǳǊ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŘŞŎƛŘŜǊ ǎΩƛƭ Ŝǎǘ 

ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ƻǳ ƴƻƴ ŘΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ǳƴŜ ƳŞǘŀǊŝƎƭŜΦ Dans notre étude qualitative, nous nous sommes 

basés sur 3 critères pour repérer les métarègles : 

 

ς la flexibilité des objectifs de performance des subordonnés : la flexibilité des objectifs de 

performance des subalternes une fois quΩils ont été mis en place est moyenne, ŎŀǊ ƻƴ ǎΩŀŘŀǇǘŜ ŀǳȄ 

imprévus (Directeur opérationnel de la coentreprise C - Annexe 4), la flexibilité des objectifs est souple, 

on est au milieu (Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 4), les objectifs de performance des 

subalternes demeurent moyennement flexibles (Directeur RH de la coentreprise F - Annexe 7), les 

objectifs de performance restent moyennement flexibles, car il peut y avoir des variables que personne 

ne peut gérer, indépendamment de la personne ou du pays (Directeur général de la coentreprise E - 

Annexe 6), les objectifs de performance des subalternes une fois quΩils ont été mis en place restent 

moyennement souples. /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘǊƻǇ ǊƛƎƛŘŜ, car des choses peuvent arriver et ça, ŎΩŜǎǘ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘ 

de la performance de la personne (Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9). 

 

ς 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 (Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 4), au niveau du Qatar, on est plutôt à un 

niveau de revue mensuelle des objectifs et des moyens pour les faire, rarement par écrit (Directeur 

général de la coentreprise F - Annexe 7), les évaluations des subordonnés sont fortement basées sur la 

réalisation des objectifs de performance (Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), les 

évaluations des subordonnés sont fortement basées principalement sur la réalisation des objectifs de 

performanceΤ ƻƴ ŞǾŀƭǳŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ Řǳ ŦǳǘǳǊΣ ƭΩŞǘƘƛǉǳŜΣ ƭŀ ŎƻƴŘǳƛǘŜΣ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŀ 

personnalité (Directeur général de la coentreprise H - Annexe 9) 

 

ς la communication qui correspond au modèle organique incarnant des agencements 

structurels plus flexibles et réactifs : les informations de contrôle sont communiquées chez nous à 

travers des canaux formels et informels. Il y a vraiment les deux. Elle se fait de face à face, en discussion 

(Directeur général de la coentreprise C - Annexe 4), 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 la coentreprise F - Annexe 7),     

 

17. [ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ Ŏƻƴcurrentiel, mais relativement prévisible et stable et qui est 

considéré comme condition préalable nécessaire pour les modes de contrôle qui tiennent les 

subordonnés étroitement responsables des cibles prédéterminées. [ΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ ƭƛŞŜ ŀǳȄ 

clients (projets négociés et signés avant la crise récente de chute du prix du pétrole (Contrôleur de 

gestion de la coentreprise C - Annexe 4), aux fournisseurs, aux concurrents et à la technologie 

(développement du Building Information Modeling BIM : Directeur RH de la coentreprise E - Annexe 6) 

Ŝǎǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ŦŀƛōƭŜΣ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ lΩŀǎǇŜŎǘ Şconomique/réglementaire du pays (ça change 

du jour au lendemain au Qatar : Directeur financier de la coentreprise C - Annexe 4). La turbulence est 

forte concernant les clients όLƭ ȅ ŀ ǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘΩŀǘǘǊƛōǳǘƛƻƴ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǇǊƛȄ 

devenus numéro 1 des critères, passant en premier par rapport à la qualité : Directeur RH de la 

coentreprise C - Annexe 4), (car leurs exigences sont devenues de plus en plus fortes à cause de 

ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴƧƻƴŎǘǳǊŜΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘ ŎƘŜǊŎƘŜ Ł ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘǊŀǎǘƛǉǳŜǎ ǎǳǊ 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎΦ Lƭ ȅ ŀ ōŜŀǳŎƻǳǇ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘǎ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ŀǘǘǊƛōǳŞǎ, Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ ƧŀƳŀƛǎ 

démarré. Ils se rendent compte que toutes les études réalisées ces dernières années étaient toutes 

ƻǇǘƛƳƛǎǘŜǎΣ Ŝǘ ŎƻƳƳŜ ƛƭǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǊŜǎǇŜŎǘŜǊ ƭΩŞŎƘŞŀƴŎŜ ŘŜ нлннΣ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŘŞǊŀǇŀƎŜǎ ǎǳǊ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊŀǘǎ : 

Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), (maintenant savoir quand ça va démarrer, on ne sait 
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pas. Ras Gaz et Qatar Gaz ont fusionné, Mersk a perdu son profit, etc. La crise a touché tout le monde 

Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9), les concurrents (nos concurrents sont 

principalement américains et australiens. Beaucoup de ces concurrents ont disparu, car ils ont eu de 

grosses casseroles içi au Qatar. Ils sont black-listés : Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6), 

(sur lΩingénierie de transport, on a 5 concurrents mondialement connus : Directeur général de la 

coentreprise F - Annexe 7) et lΩŀǎǇŜŎǘ Şconomique/réglementaire du pays (ça risque de bouger en 

2017 avec la disparition progressive des NOC [No Objection Certificate Υ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ƴƻǘŜ ŘΩautorisation qui 

stipule que lΩemployeur nΩa pas dΩobjections que lΩemployé trouve un autre emploi une autre entreprise : 

Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6] [notamment avec le WPC [virement bancaire] et 

chaque virement est lié à un ID. Le but du jeu est de dire que chaque ID reçoit un salaire (Directeur 

financier de la coentreprise E - Annexe 6), mais elle est faible pour les fournisseurs et la 

technologie. Les possibilités stratégiques sont peu nombreuses (ŀǳ vŀǘŀǊΣ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

ǊƛŎƘŜΦ [ΩŀǾŜƴƛǊ Ŝǎǘ ƛƴŎŜǊǘŀƛƴΦ /ΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ǊƛŎƘŜ Ŝƴ !ǊŀōƛŜ {ŀƻǳŘƛǘŜ : Directeur général de la coentreprise F - 

Annexe 7), [peu de possibilités stratégiques sont actuellement disponibles pour notre entreprise : 

Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9) malgré la grande diversité des stratégies et 

des tactiques des principaux concurrents (Il y a une grande différence entre une approche anglo-

saxonne et une approche française. Les Anglo-saxons sont sur des modèles figés et rigides, grosse 

ŎŀǾŀƭŜǊƛŜΣ ŎΩŜǎǘ ŘŜǎ ƳƛƭƭƛŜǊǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ, etc. [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ Řǳ ŎƭƛŜƴǘ Ŝǘ 

Řŀƴǎ ƭΩƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴΦ hƴ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛŦ : Directeur général de la coentreprise E - Annexe 6). 

[ΩŜȄƛƎŜƴŎŜ Řǳ produit/service des clients les uns par rapport aux ŀǳǘǊŜǎ Ŝǎǘ ŞƭŜǾŞŜΦ [ΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞ 

est forte, ŎŀǊ ƭŀ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ Ŝǎǘ ǊǳŘŜ Ŝǘ ƭΩƻōǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ inputs nécessaires est difficile (ŎΩŜǎǘ ǘǊŝǎ 

codifié. Les données de nos employés ne sont pas ouvertes à toute ǇŜǊǎƻƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘΦ /ΩŜǎǘ ǘǊŝǎ 

diversifié, ça dépend des projets : il y a des projets simples et on fait venir des gens facilement et il y a des 

projets très complexes et les gens ont peur de venir. En tout cas, il faut lΩapprobation de nos deux clients 

qui ne sont pas les mêmes : Directeur général de la coentreprise F - Annexe 7), (personnel qualifié : 

Business development manager de la coentreprise E - Annexe 6) (surtout la main-ŘΩǆǳǾǊŜ ƻǳǾǊƛŝǊŜ, mais 

aussi le matériel : Directeur RH de la coentreprise C - Annexe 4), lΩintensité de la concurrence pour nos 

principaux produits/services est très haute et il est difficile dΩobtenir les inputs nécessaires à notre 

entreprise (Directeur opérationnel de la coentreprise H - Annexe 9). 
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/ŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ de contrôle financier ou par les résultats (output 

control). 

 
configuration de contrôle financier ou par 

résultats 

Spécialisation  
activités diverses gérées à partir de stricts 

critères financiers  

¢ȅǇŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ  
diversifié non relié avec fonctionnement en 

mode multiprojets 

Stratégie 

faite au siège avec participation limitée de la 
coentreprise où la  décentralisation relative des 
décisions est privilégiée. LΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ 
est orientée vers la performance financière à 

court terme  

Objectifs stratégiques quantifiés, larges et généraux 

Plan stratégique peu détaillé et étroitement suivi 

/ƻǳǇƭŀƎŜ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ-planification 
stratégique 

lâche ƻǴ ƭŀ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ƴΩŜǎǘ 
ǉǳΩǳƴŜ ŀŎŎǳƳǳƭŀǘƛƻƴ ƻǳ ŎƻƳǇƛƭŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ  

tƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ  Décentralisation relative 

Contrôle cybernétique 
fort avec une procédure budgétaire stricte 
ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞŜ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ 
ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ Ł ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜ 

Couplage éléments cybernétiques-systèmes de 
récompenses et rémunération 

fort ou lâcheΣ Ŝƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǾŜŎ ƭΩévaluation des 
subordonnés sur la réalisation des objectifs de 
performance, établie sur la présence ou non de 

formules prédéterminées et le nombre de 
sources de données objectives disponibles 

Contrôle culturel 

lâche avec un degré moyen de 
professionnalisme, de valeurs communes, de 

sélection, de consensus  Ŝǘ ŘΩŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ 
sociaux 

Couplage design organisationnel-structure de 
gouvernance  

fort 

Couplage éléments administratifs-politiques et 
procédures 

lâche ou découplage 

Mécanismes de coordination latérale 

structure matricielle plus adaptée lorsque 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǊŜǉǳƛŜǊǘ ǳƴŜ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ 
rapide de compétences disséminées dans 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

Bureaucratie  

Organisation plutôt organique avec une 
autorité décentralisée,  moyennement des 

règles et procédures,  une division du travail 
précise, une utilisation moyenne des techniques 

de management  et une coordination et 
contrôle informels et personnalisés 

Environnement  
très concurrentiel, mais relativement prévisible 

et stable 

 
Tableau T27 Υ /ŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜ ʲ (Coentreprises C, E, F et H) 
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5.3.3 Control PŀŎƪŀƎŜ ʴ όCoentreprises B et D) : Ce cluster de control package se compose des 

caractéristiques suivantes : 

 

мΦ 5ŞŎƛǎƛƻƴ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ en capital technique essentielle et centralisée au niveau du siège, 

mais qui est désormais contrainte, en amont, de se reposer sur les connaissances locales pour 

ŞǾŀƭǳŜǊ ƭŜ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ 9ǘΣ Ŝƴ ŀǾŀƭΣ ƛƭ ƴŜ ǇŜǳǘ ǉǳΩŜȄŜǊŎŜǊ ǳƴŜ ǾƛƎƛƭŀƴŎŜ ǘǊŝǎ ǎǘǊƛŎǘŜ ǎǳǊ ǎŀ 

concrétisation, laquelle est fonction de la qualité de la gestion réalisée au plan local.  

 

2. Investissement de type «diversifié» : ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ Ŝƴ Ƨƻƛƴǘ-venture avec des groupes 

locaux : nous apportons un support dΩexpertise sur le corps business de construction. CΩest une expertise 

où on utilise nos outils et on fonctionne avec une forte autonomie ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ wI ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - 

Annexe 3) 

 

3. Fonctionnement en mode multiprojets où la coentreprise 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 (matérielles, financières et humaines) mobilisées, par le résultat 

ŀǳǉǳŜƭ ƛƭǎ ŀōƻǳǘƛǎǎŜƴǘ όǇǊƻŘǳƛǘ ŦƛƴƛΣ ƘŀǊƳƻƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎύ ƻǳ ƭΩƛƴǇǳǘ ǉǳΩƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ 

(technologie existante, besoin identifié sur le marché) ainsi que par les technologies ou les 

savoir-faire utilisés : il y a quand même une forte incitation à développer des systèmes où on a un prix 

dΩinnovation. Là où on est innovant, ŎΩŜǎǘ Řŀƴǎ ƭŜ ŘŜǎƛƎƴ ŘŜ ƭΩƻōƧŜǘ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭΩŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ 

ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), nous avons 5 chantiers en cours (Directeur général de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3ύΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǎƻŎƛŞǘŞ ŀǾŜŎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǇǊƻƧŜǘǎΦ hƴ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ƻǴ ƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ 

challenges avec une technologie particulière ou une haute technologieΤ ŎΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳΩƻƴ ǎŀƛǘ ǾŜƴŘǊŜ 

(ContrôleǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), notre stratégie primordiale est une stratégie de 

ƎǊŀƴŘǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ƻǴ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘ ŀ ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), Il y avait deux projets, un est annulé brutalement par le gouvernement de 

Qatar à la suite de la crise liée à la chute du prix du baril (Directeur administratif et financier de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5), on a eu le projet, car on a proposé une alternative intéressanteΤ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ 
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variante de travail qui permet de finaliser le projet avec un budget moins cher et un temps moindre 

ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). 

 

пΦ tǊƛƻǊƛǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ ŘŜ ǊŝƎƭŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Ł 

respecter : les directeurs de projet ont une grande autonomie, mais il y a des procédures et il est hors de 

question de dépasser ces procédures. Il y a un processus de contrôle entre le directeur de projet et la 

direction, quelle que soit la procédure : technique, administrative, ŜǘŎΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ ǊŜǎǇŜŎǘ Řǳ ǇƭŀƴƴƛƴƎ ǉǳƛ Ŝǎǘ 

ǇǊƛƳƻǊŘƛŀƭ ŎƘŜȊ ƴƻǳǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). CΩest ce rôle de garde-fou des 

procédures qui met du temps. On a une autonomie de gestion à condition de respecter les règles du jeu 

et les procédures de gestion du groupe. Moi je suis gardienne du temple et je sais si on est en dehors des 

ŎƭƻǳǎΦ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). On a des procédures dΩentreprise qui décrivent 

les tâches à réaliser pour chaque activité. CΩŜǎǘ ǳƴ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ƻŦŦƛŎƛŜƭ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - 

Annexe 5). 

 

рΦ aƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ǎŀƴŎǘƛƻƴǎ-récompenses si le subordonné dévie des règles 

préétablies (actions indésirables). Ainsi, il est difficile pour un individu de dépasser les limites 

fixées : Des sanctions seront appliquées à des subordonnés qui se livrent à des risques et des activités en 

dehors de la politique organisationnelle, indépendamment du résultat, Ŝǘ ƳşƳŜ ǎΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ōǊƛƭƭŀƴǘǎ Řŀƴǎ 

leurs travaux ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). Il y a des sanctions appliquées, ça se fait 

par une procédure. On suit la loi du Qatar, nos standards, nos règles de fonctionnement interne. Là, 

quand il y a faute qui met en risque lΩentreprise, il y a toute une série crescendo de sanctions (Directeur 

wI ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). Récemment, on a eu avec un ouvrier des problèmes de manutention. On 

lΩa changé de poste. On ne lΩa pas viré. Il nΩétait pas qualifié pour le poste. Il faut être juste et ne pas 

ǎŀƴŎǘƛƻƴƴŜǊ ǎŀƴǎ ƧǳǎǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎƻƭƛŘŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5ύΦ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜ 

réserve le droit de poursuivre le collaborateur en cas de corruption (Directeur administratif et financier 

ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5). 

 

6. Suivi scrupuleux des projets et des investissements de chaque coentreprise en leur imposant 

des critères à même de rendre compte de leur rentabilité sur toute leur durée de vie au coût 

réel du capital : Quand on a des activités à faire sur le chantier qui sortent de lΩordinaire, cΩest là si 

jamais ce nΩest pas suivi correctement, ça peut être source dΩaccidents ou de problèmes financiers (perte 
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dΩargent). Un mauvais choix de méthodes ou dΩéquipements peut être dramatique. CΩŜǎǘ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ 

sujet avec les gens qui réalisent, cΩŜǎǘ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ōǳŘƎŜǘΣ ŎΩŜǎǘ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ 

ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). Les équipes projet sont en charge de faire tous les 

reporting financiers qui remontent ensuite chez moi et avec mon équipe, on est en charge de lΩanalyse de 

ces éléments (budget, contrôle budgétaire, activités, reporting, etc.). Ils sont donc centralisés ici et 

analysés puis envoyés au siège. Les ratios sont faits a posteriori à partir des éléments quΩon a intégrés. 

LΩobjectif du budget est dΩavoir des indicateurs, des ratios de productivité, de rentabilité, etc. (Contrôleur 

ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). On reçoit de tous les projets les monthly report qui sont bourrés 

dΩindicateurs dans tous les sens, parfois même trop. Ça nous permet de nous rendre compte de la santé 

des projets. Sur les projets quΩon connaît leurs budgets, on sait leurs performances au cours des 

prochaines années et on connaît aussi les coûts de structure et financiers (Directeur général de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). Les opérations sont contrôlées par lΩanalyse et le reporting au siège des écarts 

entre les coûts réels et les coûts standards ou attendus. Tout est un centre de coûts chez nous. 

[ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ŘŞŎƻǳǇŞŜ Ŝƴ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘŜ ŎƻǶǘǎ qui ne sont pas associés à des recettes. On a les coûts 

ŘƛǊŜŎǘǎΣ ƭŜǎ ŎƻǶǘǎ ƛƴŘƛǊŜŎǘǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ Ŝǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5). 

Je fais un reporting demandé par la direction générale Υ ƧΩŜƴǾƻƛŜ ǳƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘés toutes les deux 

ǎŜƳŀƛƴŜǎ Ł tŀǊƛǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5). 

 

7. Stratégie décidée de manière conjointe entre le siège et la coentreprise (la coentreprise nΩest 

ni simple exécutant de la stratégie décidée au siège ni une entité complètement autonome qui 

réalise seule sa stratégie) : on est une société avec plusieurs projets, rattachée à un département 

opérationnel basé à Paris. Donc, ce qui sort de chez nous est sous la responsabilité du CEO qui présente 

ses objectifs stratégiques à la direction opérationnelle. Donc il y a une autonomie contrôlée. Le CEO est 

en pleine réflexion sur le plan stratégique à 5-10 ans, qui sΩappelle CAP 2020. Ce plan est progressif en 

Ŏƛōƭŀƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), la stratégie est 

validée par le board local (les deux partenaires : nous et le partenaire local) puis soumise au siège pour 

approbation (Directeur RH de la coentreprise B - Annexe 3), la stratégie se développe à travers des 

processus formalisés et délibératifs. Tous les directeurs sont impliqués dans cette démarche, chacun à 

son niveau ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5).   
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уΦ {ǳƛǾƛ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎΣ ƭŜ ǎƛŝƎŜ ǾŜƛƭƭŀƴǘ ŀǳȄ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ 

financières globales : On fait des reporting mensuels classiques HSE, le reporting financier, le reporting 

social (nombre de formation, nombre de staff, satisfaction de la clientèle, etc.) et tout se rapporte au 

siège. Le cash est un vrai souci pour nous et on le suit pratiquement toutes les semaines, car au Qatar, 

être payé cΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). Nos objectifs stratégiques 

sont détaillés et quantifiés parce quΩils ont très accès sur les projets, car on est une société de projets 

spécifiques, donc on est très ciblé et tout est orienté sur la capacité à développer des gros projets 

complets dΩinfrastructure (DirectŜǳǊ wI ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3ύΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜΣ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ŀ ƭΩŞǘǳŘŜ 

de prix, on nous la transfère puis immédiatement on déclenche un objectif. On revoit cette étude. On 

ŘŞƳŀǊǊŜ Ł ȊŞǊƻΦ hƴ Řƛǘ œŀ ŎΩŜǎǘ ōƛŜƴΣ ŎΩŜǎǘ ƭŀ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜΦ WŜ ƭŀ ǊŞŞǘǳŘƛŜ ŎƻƳǇƭŝǘŜƳent avec ma vision des 

choses, avec une nouvelle méthode et je pose des questions. Donc on fait cet objectif très vite après le 

transfert puis on revoit tout; le planning, la main-ŘΩǆǳǾǊŜΣ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘǎ, etc. A partir de là, on fait du 

Ŏƻǎǘ ŎƻƴǘǊƻƭΣ ŎΩŜst-à-ŘƛǊŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ƳƻƛǎΣ ƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƴƻǎ ƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ŘŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǎƛ ƻƴ Ŝǎǘ 

Řŀƴǎ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎΣ ǎƛ ƻƴ ŘŞǇŜƴǎŜ ǇƭǳǎΣ ǎƛ ƻƴ ŘŞǇŜƴǎŜ ƳƻƛƴǎΣ ǎΩƛƭ ȅ ŀ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ, etc. (Directeur 

ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ Ŝǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩentreprise D - Annexe 5).  

 

9. Les objectifs stratégiques sont détaillés et quantifiés : parce quΩils ont très accès sur les projets 

très ciblés et tout est orienté sur la capacité à développer des gros projets complets dΩinfrastructure 

(Directeur RH de la coentreprise B - Annexe 3) ou qualitatifs et appropriés (Directeur administratif et 

financier de la coentreprise D - Annexe 5). 

 

10. Le plan stratégique, développé à travers des processus souvent involontaires et émergents, 

mais qui finissent de manière extrêmement formalisée et délibérative, est une ébauche 

dΩactions stratégiques et étroitement suivi : le plan stratégique est une ébauche dΩactions 

stratégiques, progressif en ciblant des produits et des clients (Directeur opérationnel de la coentreprise B 

- Annexe 3), notre plan stratégique est une ébauche dΩactions stratégiques, car on ne connaît pas 

suffisamment le pays. Il est étroitement suivi et extrêmement structurant (Directeur administratif et 

financier de la coentreprise D - Annexe 5). 

 

11. Mécanismes de coordination latérale, caractérisés par une structure matricielle plus 

adaptée lƻǊǎǉǳŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǊŜǉǳƛŜǊǘ ƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ŎƻƳōƛƴŀƛǎƻƴ ǊŀǇƛŘŜ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ 
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ŘƛǎǎŞƳƛƴŞŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƴǘ ǇŀǊ ǇǊƻƧŜǘǎ : dans chaque projet, il y a des financiers, 

des DRH, des techniques. Et cΩest là que les services support interviennent en matrice pour coordonner le 

travail, cΩest-à-dire, on vient en transversalité des projets (Directeur RH de la coentreprise B - Annexe 3), 

il y a plusieurs chantiers. On est en lien avec les 2 secteurs. Donc les chantiers reportent à la fois à la 

finance, mais aussi à leur responsable opérationnel. Donc la liaison est matricielle (Contrôleur de gestion 

de la coentreprise B - Annexe 3), la coordination se fait à plusieurs niveaux : à la direction, à la 

production, etc. CΩest une structure matricielle (Directeur opérationnel de la coentreprise D - Annexe 5) 

et par ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǇŀǊ ƭŀ ǎƻŎƛŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄΦ {Ŝƭƻƴ IŀǊȊƛƴƎ Ŝǘ bƻƻǊŘŜǊƘŀǾŜƴ 

(2006 b, p 200), «le contrôle par la socialisation et les réseaux inclut les mécanismes comme la 

participation des managers de coentreprises dans les groupes de travail internationaux et les 

programmes de formation internationaux, la communication informelle avec les autres sous-

unités organisationnelles, et la socialisation des managers de coentreprises» : les processus de 

formation sont très élevés avec des formateurs extérieurs et internes (Directeur RH de la coentreprise B - 

Annexe 3), il y a des formations avec des programmes faits en France souvent (Directeur administratif et 

financier de la coentreprise D - Annexe 5), il y a formation au siège pour les personnes de haut niveau 

tous les ans (Directeur opérationnel de la coentreprise D - Annexe 5). Le contrôle social signifie que les 

ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǎΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜƴǘ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩŜȄǇŀǘǊƛŞ ŀƎƛǘ Řŀƴǎ ǳƴ ǊƾƭŜ ŘŜ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ 

partagées et de la culture du groupe. Pour Edström et Galbraith (1977), le contrôle social est 

ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞ ǇŀǊ ǳƴŜ ǇǊƻǇƻǊǘƛƻƴ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛǾŜ ŘΩŜȄǇŀǘǊƛŞǎ ǘŜƴŀƴǘ ƭŜǎ Ǉƻǎƛǘƛƻƴǎ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ 

niveaux élevés et intermédiaires : ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ŦƻǊǘ ƴƻȅŀǳ ŘΩŜȄǇŀǘǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ général de la coentreprise D 

- Annexe 5), la majorité des employés sont des expats (Directeur administratif et financier de la 

coentreprise D - Annexe 5), ǇŀǊ ŘŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǎƛŝƎŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

coentreprises : on a des indicateurs, des audits et des reporting et tout se rapporte au siège (Directeur 

général de la coentreprise B - Annexe 3) on a un reporting mensuel remonté au comité de direction avec 

nos partenaires et au siège (Directeur administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5) et par 

une diminution de la formalisation : Il y a des réseaux dΩéchanges, structurés en soi, mais pas 

formalisés. Ça fonctionne pour la DRH, les finances, la direction technique, etc. Ça, cΩest caractéristique 

chez nous (Directeur RH de la coentreprise B - Annexe 3), il y a un intranet (Directeur administratif et 

financier de la coentreprise D - Annexe 5),  
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12. Organisation mécaniste flexible Υ ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ Ŝǎǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜ : la direction a 

toute influence sur le développement de nouveaux produits ou services et la sélection des grands 

ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ tŀǊ ŎƻƴǘǊŜΣ ƭŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ŀ ǘƻǳǘŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜmbauche et licenciement du 

ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘŜ ǘŀǊƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ général de la 

coentreprise B - Annexe 3) ; la direction a toute influence sur le développement de nouveaux produits ou 

ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ WΩŀƛ ǘƻǳǘŜ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǎǳǊ ƭΩŜmbauche et licenciement du personnel de gestion. Le Project Manager 

a toute influence sur la sélection des grands ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ 

ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘŜ ǘŀǊƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀǇǇŜƭ ŘΩƻŦŦǊŜǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ 

et financier de la coentreprise D - Annexe 5)  avec beaucoup de règles et procédures : les activités de 

travail des subordonnés sont très fortement déterminées par des procédures ou des processus 

standardisés (Directeur administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5), on a des procédures 

dΩentreprise qui décrivent les tâches à réaliser pour chaque activité. CΩest un document officiel (Directeur 

général de la coentreprise D - Annexe 5), les activités de travail des subordonnés sont de plus en plus 

déterminées par des procédures ou des processus standardisés, avec renouvellement des procédures 

pour les remettre à jour et les préciser et une forte préplanification des activités au niveau de chaque 

projet avec des règles standardisées, les programmes ou procédures (Directeur RH de la coentreprise B - 

Annexe 3), une division du travail précise, une utilisation forte des techniques de management : 

comme outils de gestion, on utilise SAP. On a des indicateurs financiers, de productivité, safety, RH, etc. 

On a un département qualité. On a un reporting mensuel budgétaire. On a un code dΩéthique, un code de 

conduite, un document de valeurs (Directeur administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5), 

les outils de gestion utilisés sont PEGASE pour monter le budget, CASSIUS pour le suivi des contrats de 

sous-traitance et de validation des bons de commande jusquΩà la fin du processus, DEMAT qui est un 

outil de dématérialisation des factures, dès la demande dΩachats avec les imputations analytiques qui 

sont faites par les gestionnaires sur les projets, LAUREAT qui sert à faire lΩétude de prix, des indicateurs 

financiers, des ratios de productivité, de rentabilité, etc., des indicateurs HSE, logiciel magnitude qui fait 

le reporting social et financier, des KPI (Contrôleur de gestion de la coentreprise B - Annexe 3) et 

finalement une coordination et contrôle formels et informels 

 

13. Couplage fort entre le design organisationnel, la structure de gouvernance et les politiques 

et procédures : en effet, le design organisationnel et la structure de gouvernance sont utilisés 

pour regrouper, déléguer et fournir des lignes directrices sur la façon dont les activités doivent 
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şǘǊŜ ŜŦŦŜŎǘǳŞŜǎ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŀ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘƛǊŜŎǘŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ǊŝƎƭŜǎ Ŝǘ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀ 

précisé le contrôleur de gestion de la coentreprise B - Annexe 3 : « on a une vision managériale de 

ƭŀ ŦƛƭƛŀƭŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŎŜ ǊƾƭŜ ŘŜ ƎŀǊŘŜ-fou des procédures qui met du temps. Tout ça est fait dans les bonnes 

règles de gestion» ainsi que le directeur administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 

5 : « les subordonnés ne mènent pas des activités non routinières indépendamment de la participation de 

la direction. Moi je tiens à être au courant de tout». Malgré la grande autonomie des directeurs de 

projet, il y a des procédures à respecter et il est hors de question de les dépasser. Selon le 

Directeur opérationnel de la coentreprise B, le non-suivi des règles peut être source dΩaccidents ou 

de problèmes financiers (perte dΩargent) et il y a un processus de contrôle entre le directeur de projet et 

la direction, quelle que soit la procédure : technique, administrative, etc. Une autorisation 

ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŘŞǇŜƴǎŜǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ : à chaque 

fois quΩon engage des dépenses, on sΩassure que ça était budgété pour éviter les écarts (Directeur 

général de la coentreprise B - Annexe 3), on a engagé beaucoup de dépenses et on est en train de les 

recouvrir (Directeur général de la coentreprise D - Annexe 5) 

 

14. Couplage fort ou lâche entre les éléments cybernétiques et les systèmes de récompenses et 

rémunération. Il est mesuré par trois critères principaux : le degré dΩévaluation des 

subordonnés sur la réalisation des objectifs de performance, le nombre de sources de données 

objectives disponibles qui indiquent la façon dont les subordonnés sont performants et enfin 

une rémunération établie sur la réalisation des objectifs ou sur des formules prédéterminées; 

donc ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞΦ [Ŝ ŎƻǳǇƭŀƎŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . Ŝǎǘ ŦƻǊǘ : la direction dispose de 

plusieurs sources de données objectives disponibles qui indiquent la façon dont les subordonnés sont 

performants. Il y a le supérieur hiérarchique puis après, il y a les autres départements qui sont en 

interaction avec le collaborateur. Les évaluations des subordonnés sont fortement basées principalement 

sur la réalisation des objectifs de performance. Au milieu ou à la fin de lΩannée, on a des augmentations, 

des primes, donc la tenue des objectifs rentre dans le calcul de ces primes et augmentations (Directeur 

ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛse B - Annexe 3). hƴ ŀ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀƴƴǳŜƭ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭΣ il y a des éléments non 

quantifiables comme lΩinvestissement de la personne, lΩimplication, lΩenvie de réussir. (Contrôleur de 

ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3). [ΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǎǘ ŘŜ тл % ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - 

Annexe 3). Par contre, lŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 Ŝǎǘ ƭŃŎƘŜ : la direction ne dispose pas de 
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sources de données objectives disponibles qui indiquent la façon dont les subordonnés sont performants. 

Il y a les objŜŎǘƛŦǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŞǎΦ Lƭ ȅ ŀ ƭŀ ŦŜǳƛƭƭŜ ŘŜ ǊƻǳǘŜ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ŀƴƴǳŜƭ Ŝǘ ƻƴ ƭŀ 

revoit lΩannée suivante pour voir sΩil y a des difficultés. Il peut y avoir des objectifs vagues ou très faciles à 

mesurer. Donc, cΩest diffèrent dΩune personne à lΩautre. LΩobjectif est généralement difficilement 

quantifié, pas comme chez Amazon ou par exemple il faut remplir 50 paniers par an (Directeur 

ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ Ŝǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5). Les évaluations des subordonnés sont 

moyennement basées sur la réalisation des objectifs de performance. /ΩŜǎǘ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜ ǎǳǊ ƭŜǎ 

aspects qualité, safety, etc. pas uniquement les objectifs. [ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ōŀǎŞŜ Ł рл % sur la subjectivité 

ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦ Ŝǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ D - Annexe 5). On a des évaluations annuelles basées 

sur les objectifs et autres choses comme la discipline, lΩattitude et la personnalité, etc. La subjectivité est 

au moins de 50 %. La direction ne dispose pas de plusieurs sources de données objectives disponibles qui 

indiquent la façon dont les subordonnés sont performantsΤ ŎΩŜǎǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭ 

ŀƴƴǳŜƭ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǊŜƳƻƴǘŜƴǘ ŀǳ ǎƛŝƎŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5). 

 

15. Contrôle cybernétique souple avec une importance de la progression vers des objectifs 

financiers à court terme via les tâches et actions planifiées. Ce type de couplage entre les 

différents éléments du système de contrôle cybernétique  suppose une formŜ ŘΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ 

informationnelle entre ces éléments. Brusoni et Prencipe (2005) suggèrent quΩil existe trois 

facteurs déterminants qui influencent le caractère distinctif et réactif des composants du 

contrôle : lΩincertitude, la complexité et lΩambiguïté qui sont des caractéristiques de 

lΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻǇŝǊŜΣ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǉǳŜ ƭΩentreprise exécute et des 

problèmes à résoudre pour mener à bien ces tâches. Dans ces deux coentreprises, les 

composants du contrôle cybernétiques ont un niveau moyen de distinction (même orientation, 

mais utilisation ex ante ou ex post et composants différents par exemple les mesures non 

financières qui sont centrées sur le contrôle des activités et ne sont pas communes aux autres 

éléments du SCGύ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴ niveau moyen de réactivité (où le budget semble jouer le rôle le 

plus important dont les changements ont un fort effet potentiel sur la plupart des éléments 

cybernétiques) : les TDB avec KPI vont complètement changés dans une phase où il faut tenir une 

coentreprise en baisse dΩactivités à une coentreprise ǉǳƛ œŀ Ǿŀ ǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ wI ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - 

Annexe 3), dans les TDB, il y a la situation client (quΩŜǎǘ-ŎŜ ǉǳΩils ont payé, les sommes dues, les retards 

de paiement, les bonds, car on a plusieurs garanties bancaires que lΩon donne à nos clients) (Directeur 
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ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), un budget a 3 palets : les coûts directs de production, les coûts 

indirects (staff, running cost, études, etc.) et les frais proportionnels. Les ratios sont faits a posteriori à 

partir des éléments quΩƻƴ ŀ ƛƴǘŞƎǊŞǎ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), le budget est un 

outil primordial, mais il y aussi dΩautres indicateurs de production, de qualité, financiers, sociaux, HSE, 

etc. ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ . - Annexe 3), en plus du budget on a en place des contrôles 

financiers, techniques et de productivité et un outil qui sΩappelle Perform TP pour sΩassurer quΩon suit les 

bons paramètres, un peu comme lΩindustrie (DirecteuǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5), tout est un 

ŎŜƴǘǊŜ ŘŜ ŎƻǶǘǎ ŎƘŜȊ ƴƻǳǎΦ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ŘŞŎƻǳǇŞŜ Ŝƴ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘŜ ŎƻǶǘǎ ǉǳƛ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŀǎǎƻŎƛŞǎ Ł ŘŜǎ 

recettes. On a les coûts directs, les coûts indirects et les risques (Directeur administratif et financier de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 5 - Annexe 5).  

 

16. Contrôle culturel lâche : Compte tenu des tendances ethnocentriques naturelles à 

réaffirmer lΩidentité culturelle de chacun dans une tentative de se distinguer ou de se 

différencier des autres (Kosmitzki, 1996; Turner, 1987), on ne peut pas supposer que les 

frontières culturelles au sein des équipes mondiales disparaîtront automatiquement. Il faut 

plutôt étudier les répercussions de ces limites et découvrir les moyens de franchir les frontières 

tout en maintenant leur intégrité. La théorie du couplage libre reconnaît une flexibilité dans 

lΩorganisation qui permet lΩexistence de frontières et cherche à les franchir sans les surmonter 

ou les effacer en quête de consensus et dΩintégration. 

 

Ce contrôle lâche se manifeste à travers :  

ς Le professionnalisme et les processus de formation, du moment où les professionnels se 

considèrent capables dΩautogouvernance et croient avoir lΩexpertise nécessaire qui légitime 

leurs statuts et déterminent leur comportement normatif professionnel (DiTomaso 2001, 

p 255), et pour pouvoir exiger une autonomie accrue des structures bureaucratiques (Kouzes et 

Mico, 1979) : les processus de formation sont très élevés avec des formations nécessaires qui sont à 

plusieurs cadences. On a aujourdΩhui un training center qui organise pour répondre aux différents 

besoins, soit par une réponse interne soit par une réponse auprès de nos partenaires (Directeur RH de la 

coentreprise B - Annexe 3), il y a des programmes de formation faits en France souvent. Ici, on fait des 

ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǘǊŝǎ ŀŎŎŝǎ ǎǳǊ ƭŜ ǎŀŦŜǘȅ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ŎƻƴŦƛŘŜƴǘƛŜƭƭŜǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ 

administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5), 
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ς Les mêmes valeurs et opinions que les acteurs ne possèdent pas complètement (Cockburn 

and Jones 1995; Hasenfeld 1983; Weick 1982) : le top management ne repose absolument pas sur 

les valeurs et les normes partagées des employés afin de fournir une orientation face à lΩincertitude et les 

gens sont extrêmement inquiets de lΩavenir au Qatar, de lΩŀǾŜƴƛǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ό/ƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ 

la coentreprise B - Annexe 3), Il nΩy a pas de communication formelle sur les valeurs de lΩentreprise. En 

fait, il y a un choix qui est de dire : les valeurs se vivent au quotidien et se transmettent par le 

management, mais on ne souhaite pas afficher 5 valeurs phares de lΩentreprise. On nΩest pas à lΩaise 

dans cette communication de valeurs. Les valeurs ne sont pas formalisées (Directeur RH de la 

coentreprise B - Annexe 3), il y a un sens moyen de valeurs partagées, des croyances et des attentes des 

ŜƳǇƭƻȅŞǎ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ Ł ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘŜ ƭŀ coentreprise B - Annexe 3), on a à faire face à une 

population assez loin des standards des grandes entreprises et on ne peut pas mettre trop de valeurs, car 

ça pollue le message (Directeur administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5), il y a un sens 

moyen de valeurs partagées, des croyances et des attentes des ŜƳǇƭƻȅŞǎΦ /ΩŜǎǘ ǳƴ ǇŜǳ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ǉǳŀƴŘ ƻƴ 

est en joint-venture parce que les entreprises sont différentes (Directeur opérationnel de la coentreprise 

D - Annexe 5), 

ς la sélection moyenne : /ΩŜǎǘ ōƛŜƴ ōŀƭŀƴŎŞ ŜƴǘǊŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ Ŝǘ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

(Directeur opérationnel de la coentreprise B - Annexe 3), 50 % ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ est placée sur la sélection 

des gestionnaires qui ont des attitudes et des valeurs alignées sur ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ et pas seulement sur la 

compétence technique (Directeur général de la coentreprise B - Annexe 3), tout le monde ne peut 

adhérer de la même façon sur nos méthodes de travail. On est un peu particulier (Directeur général de la 

coentreprise D - Annexe 5), 

ς le consensus faible ou moyen : Lƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ consensus parmi les employés sur les objectifs et 

lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ŘΩŀōƻǊŘ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Ǌedéfinie et communiquée 

(Contrôleur de gestion de la coentreprise B - Annexe 3), je ne sais pas sΩil y a un consensus parmi les 

employés sur les objectifs et lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ wI ŘŜ ƭŀ coentreprise B - Annexe 3), il 

y a peu de consensus parmi les employés sur les objectifs et lΩorientation ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ, car notre travail 

ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƛƴǎǳŦŦƛǎŀƴǘ ƻǳ ƴƻǘǊŜ motivation nΩest pas assez forte (Directeur opérationnel de la 

coentreprise D - Annexe 5), 

ς et des évènements sociaux peu nombreux qui empêchent que les acteurs se connaissent bien 

entre eux (Weick 1982, p. 382) : pŜǳ ŘΩévènements sociaux sont utilisés pour développer et maintenir 

lΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ /ΩŜǎǘ ǘǊŝǎ ŎƭƻƛǎƻƴƴŞ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴǎΦ [Ŝǎ ŦƛƭƭŜǎ ǇƘƛƭƛǇǇƛƴŜǎ ǊŜǎǘŜƴǘ 
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entre elles. Il y a le family day, il y a 2-3 évènements au moment du ramadan (repas organisé où tout le 

monde est invité), mais les gens restent cloisonnés. CΩest difficile de se mélanger à eux même si au 

quotidien on dit bonjour et on parle, à commencer par les Qataris (Contrôleur de gestion de la 

coentreprise B - Annexe 3), au niveau de lΩentreprise, concrètement les évènements sociaux cΩest faible 

parce quΩon laisse aux projets de se fédérer entre eux (Directeur RH de la coentreprise B - Annexe 3), il y a 

ǇŜǳ ŘΩévènements sociaux pour développer et maintenir lΩengŀƎŜƳŜƴǘ ŜƴǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ (Directeur 

opérationnel de la coentreprise B - Annexe 3), on a quelques évènements sociaux par exemple un repas 

ŀǳ ŘŞǇŀǊǘ ŘΩǳƴ ŜƳǇƭƻȅŞ, ŜǘŎΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘǊŝǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǘƻǳǎ ƭŜǎ о Ƴƻƛǎ ό5ƛǊŜŎǘŜǳǊ 

administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5),  

 

17. Les entreprises de contrôle de lΩaction se trouvent dans des environnements plus 

imprévisibles, turbulents et hostiles. Des études récentes ont révélé la capacité de certaines 

organisations à se déployer dans des environnements hautement dynamiques en activant des 

structures bureaucratiques de manière souple et facilitante (Adler et al, 1999; Ahrens et 

Chadman, 2004). Ces entreprises partagent les caractéristiques conventionnelles de la 

bureaucratie τ lΩaccent mis sur les relations hiérarchiques, lΩautorité centralisée et la 

structuration des tâches grâce à une vaste gamme de règles, de routines et de procédures 

opérationnelles formalisées τ, mais sans les rigidités caractéristiques qui empêchent 

lΩadaptation aux conditions environnementales dynamiquŜǎΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞ Ŝǎǘ ŦƻǊǘŜ 

concernant les clients (on est dans un système anglo-saxon, mais il peut y avoir des décisions 

ŀǊōƛǘǊŀƛǊŜǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀǊǊşǘ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜǎ ǇƻǳǊ ƴƻǳǎ ǊŜŎŀǎŜǊ ƭŜǎ ƎŜƴǎΣ 

licenciement, etc. : Directeur général de la coentreprise D - Annexe 5), (ƭΩŞǇƛǎƻŘŜ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴƴŜƭ ǉǳΩƻƴ ŀ Ŝǳ 

ƭΩŀƴƴŞŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ŀǾŜŎ ƭΩŀǊǊşǘ ōǊǳǘŀƭ ŘΩǳƴ ŘŜ ƴƻǎ ŘŜǳȄ ǇǊƻƧŜǘǎ : Directeur administratif et financier de la 

coentreprise D - Annexe 5) (qui deviennent de plus en plus exigeants : Contrôleur de gestion de la 

coentreprise B - Annexe 3), les concurrents (ŎŀǊ ƛƭ ȅ Ŝƴ ŀ ǉǳƛ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭƭŜ ŀŦŦŀƛǊŜ : 

Directeur général de la coentreprise D) et lΩŀǎǇŜŎǘ Şconomique/réglementaire du pays (à cause de la 

chute du prix de pétrole qui a affecté tous les secteurs : Directeur général de la coentreprise B - Annexe 

3), à la différence des fournisseurs et de la technologie où elle est faible. La turbulence est forte 

à tous les niveaux (ce qui nous a tous un peu affaiblis ŎΩŜǎǘ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ŎƘǳǘŜ Řǳ ǇǊƛȄ Řǳ ōŀǊƛƭ : 

Directeur opérationnel de la coentreprise B - Annexe 3) ou touchant surtout les clients (notamment 

ƭΩŀǊǊşǘ ŘΩǳƴ ŘŜ ƴƻǎ ǇǊƻƧŜǘǎ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŜǳȄ ǉui font les changements et cΩest à nous de les suivre : Directeur 
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opérationnel de la coentreprise D - Annexe 5) Ŝǘ ƭΩŀǎǇŜŎǘ Şconomique/réglementaire du pays (la 

mise en place de la TVA en janvier 2018 et la nouvelle loi de travail de décembre 2017 : Directeur 

administratif et financier de la coentreprise D - Annexe 5). LΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞ Ŝǎǘ ŦƻǊǘŜ, car lΩintensité de la 

concurrence est très forte όǇŀǊŎŜ ǉǳΩƻƴ Ŝǎǘ ǎǳǊ ǳƴ ƳŀǊŎƘŞ qui fait partie dΩune zone à fort 

développement économique : Directeur RH de la coentreprise B), ƭΩƻōǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ inputs nécessaires 

est relativement facile όǇŀǊŦƻƛǎ ŎΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ ǇƻǳǊ ǊŜŎǊǳǘŜǊ ŘŜ ƭŀ Ƴŀƛƴ-ŘΩǆǳǾǊŜ, car le 

gouvernement de Qatar fixe des quotas par nationalité : Directeur opérationnel de la coentreprise B) (il 

est difficile dΩobtenir du personnel ǉǳŀƭƛŦƛŞ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŎΩŜǎǘ ŦŀŎƛƭŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘǎ : Directeur 

opérationnel de la coentreprise D) et les possibilités stratégiques sont peu nombreuses. La 

complexité est moyenne, ŎŀǊ ƭΩŜȄƛƎŜƴŎŜ Řǳ produit/service des clients les uns par rapport aux 

autres est forte όŎΩŜǎǘ ǾŀǊƛŀōƭŜ Ŝǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜΦ vŀǘŀǊ wŀƛƭ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ƳŞǘǊƻΦ !ŎƘƎŀƭ Ŝǎǘ ƭΩƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŜ 

ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜŀǳȄΦ vŀǘŀǊ 5ƛŀǊ ŎΩŜǎǘ [ǳǎŀƛƭ : Directeur opérationnel) et la diversité des stratégies et 

des tactiques des principaux concurrents est faible (car, comme on est sur des types de projets très 

complets et lourds, on est tout à peu près pareil. Alors on a quelques concurrents qui vont être des 

outsiders et qui sont prêts à prendre des marchés avec des conditions différentes et des tarifs différents, 

mais quand on prend nos concurrents internationaux, on a tous à peu près le même réflexe. Donc, en 

termes de niveau de risque, en termes de contractualisation, ça va se jouer sur la méthodologie, 

lΩinnovation, la capacité, etc. : Directeur RH - Annexe 3) pour la coentreprise B et vice-versa pour la 

coentreprise D όŎŀǊ ƭŜǎ ōǳǊŜŀǳȄ ŘΩƛƴƎŞƴƛŜǊƛŜ ƳƻƴŘƛŀǳȄ ƻƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴǎ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ƛŘŜƴǘƛǉǳŜǎ : 

Directeur général - Annexe 4) (car il y a des entreprises low cost, des entreprises qui ne respectent pas les 

standards, etc. : Directeur administratif et financier - Annexe 5). 

 

/ŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǇŀǊ ƭΩŀŎǘƛƻƴΦ 
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 configuration de contrôle par les actions 

Spécialisation  activités diverses 

¢ȅǇŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ  diversifié non relié 

Stratégie 
décidée de manière conjointe entre le siège et la 

coentreprise 

Objectifs stratégiques détaillés et quantifiés ou qualitatifs et appropriés 

Plan stratégique ŞōŀǳŎƘŜ ŘΩactions stratégiques et étroitement suivi 

/ƻǳǇƭŀƎŜ ǇƭŀƴƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ-planification 
stratégique 

lâche 

tƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ Ł ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ 
coentreprise  

Décentralisation relative 

Contrôle cybernétique 
lâche avec une importance de la progression vers des 

objectifs financiers à court terme via les tâches et actions 
planifiées 

Couplage éléments cybernétiques-systèmes de 
récompenses et rémunération 

ŦƻǊǘ ƻǳ ƭŃŎƘŜΣ Ŝƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǾŜŎ ƭΩévaluation des 
subordonnés sur la réalisation des objectifs de 

performance, établie sur la présence ou non de formules 
prédéterminées et le nombre de sources de données 

objectives disponibles 

Contrôle culturel 
lâche avec un degré moyen de professionnalisme, de 

valeurs communes, de sélection, de consensus  et 
ŘΩŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄ 

Couplage des éléments du contrôle administratif  

fort où le design organisationnel et la structure de 
gouvernance sont utilisés pour regrouper, déléguer et 

fournir des lignes directrices sur la façon dont les 
activités doivent être effectuées à travers la supervision 

directe ainsi que le respect strict des règles et procédures 

Mécanismes de coordination latérale 
structure matricielle et contrôle par la socialisation et les 

réseaux 

Bureaucratie  

Organisation mécaniste flexible avec une autorité 
relativement décentralisée, beaucoup de règles et 
procédures, une division du travail précise, une utilisation 
forte des techniques de management et une 
coordination et contrôle formels et informels 

Environnement  plus imprévisible, turbulent et hostile 

 
Tableau T28 Υ /ŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƻƭ ǇŀŎƪŀƎŜ ʴ ό/ƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ . Ŝǘ 5ύ 

 
Le tableau suivant regroupe les trois types de configuration retrouvés dans notre étude. 
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configuration de contrôle 

stratégique et culturel 
configuration de contrôle 
financier ou par résultats 

configuration de contrôle 
par les actions 

Spécialisation  métier uniforme activités diverses activités diverses 

¢ȅǇŜ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ  industriel ou commercial  diversifié non relié diversifié non relié 

Stratégie 
faite au siège sans 
participation de la 

coentreprise 

faite au siège avec 
participation limitée de la 

coentreprise 

décidée de manière 
conjointe entre le siège et 

la coentreprise 

Objectifs stratégiques 
spécifiques, détaillés, 

quantifiés et/ou 
qualitatifs  

quantifiés, larges et 
généraux 

détaillés et quantifiés ou 
qualitatifs et appropriés 

Plan stratégique 
très détaillé et étroitement 

suivi 
peu détaillé et étroitement 

suivi 

ébauche dΩactions 
stratégiques et 

étroitement suivi 

Couplage planification 
ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ-planification 

stratégique 
fort lâche lâche 

Pouvoir décisionnel à 
ƭΩƛƴǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭŀ 
coentreprise  

centralisation Décentralisation relative Décentralisation relative 

Contrôle cybernétique lâche fort lâche 

Couplage éléments 
cybernétiques-systèmes 

de récompenses et 
rémunération 

fort fort ou lâche fort ou lâche 

Contrôle culturel fort lâche lâche 

Couplage design 
organisationnel-structure 

de gouvernance  
fort fort fort 

Couplage éléments 
administratifs-politiques 

et procédures 
découplage lâche ou découplage fort 

Mécanismes de 
coordination latérale 

groupes de projets et/ou 
cadres intégrateurs 

structure matricielle 
structure matricielle et 

contrôle par la 
socialisation et les réseaux 

Bureaucratie  
Organisation plutôt 

mécaniste  
Organisation plutôt 

organique 
Organisation 

mécaniste flexible 

Environnement  
concurrentiel, mais 

stabilisé 

très concurrentiel, mais 
relativement prévisible et 

stable 

plus imprévisible, 
turbulent et hostile 

 
Tableau T29 : Caractéristiques des trois clusters de control package 

 
La configuration des SCG qui ressort de notre recherche empirique menée auprès des huit 

coentreprises repose sur deux dimensions : 

 

- ǳƴŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŜȄǘŜǊƴŜ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛse entretient avec son 

ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŜ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ Ŝǘ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ;  
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- et une dimension interne à travers les modalités de management, la culture et les outils de 

gestion 

 

La dimension externe porte sur cinq paramètres :  

 

ü Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŘŜs contraintes qui peuvent intéresser les facteurs clés de succès 

nécessaires pour maîtriser et suivre selon le type de stratégie formulée et que, de leur 

respect, dépendra lΩŀǇǘƛǘǳŘŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ł acquérir des effets analogues aux 

attentes. En aménageant la façon dont les problèmes stratégiques  se conçoivent puis se 

développent dans l'organisation, les processus d'élaboration et de validation des plans 

stratégiques se trouvent aǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ 5ΩŀōƻǊŘΣ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ȅ 

trouvent un espace-temps de réflexion qui permet de discuter et de contrôler ex ante 

les hypothèses sur lesquelles se fonde le développement stratégique. Il y a donc là un 

contrôle des principales incertitudes stratégiques. Ensuite, et ceci est notamment le cas 

lorsque les dispositifs de planification sont risqués, il devient alors possible d'effectuer 

ǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀ ǇƻǎǘŜǊƛƻǊƛ ǎǳǊ ƭŜǎ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴǎ ŎƻƴŎǊŝǘŜǎ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ Ǉƭŀƴǎ 

précédents. Dans ces conditions, au-delà de la simple dichotomie « top-down/bottom-

ǳǇ ηΣ ƛƭ ƛƳǇƻǊǘŜ ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ŀǳȄ ŘƻƳŀƛƴŜǎ Ł ǊŞǎŜǊǾŜǊ ŀǳ siège et à son rôle dans les 

processus de réflexion stratégique, mais aussi à l'ampleur et à la portée du contenu 

stratégique que peuvent déployer les filiales, ou encore aux outils à utiliser ou aux 

thèmes à aborder. Dans les coentreprises A et G, le plan stratégique très détaillé est 

élaboré uniquement par le siège avec des objectifs bien précis contrairement aux autres 

coentreprises qui participent à son élaboration avec des objectifs très généraux.   

 

ü 9ƴǎǳƛǘŜ ƭŜǎ ƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜǎΣ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ǎΩengage ǇŀǊ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŎŜǊǘŀƛƴ Ŝǘ 

ǉǳΩŜƭƭŜ ǎǳǇǇƻǎŜ ŘŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊ ŘŜǎ ƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ǎǳǊ ƭΩŀǾŜƴƛǊ ŀǳ ǊŜƎŀǊŘ ŘŜǎǉǳŜƭƭŜǎ ƭŜǎ 

déciǎƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ǇǊƛǎŜǎΦ ¢ƻǳǎ ƭŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎƻƳƛǘŞ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ qui fixe un 

ŎŀƭŜƴŘǊƛŜǊ Ŝǘ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǊŝƎƭŜǎ ŘŜ ƧŜǳ Ŝǘ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŀǳȄǉǳŜƭǎ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ǳƴƛǘŞǎ 

vont se mettre en ordre de bataille pour répondre aux questions qui se sont posées. 
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ü En troisième lieu, la prise de risques acceptable et nécessaire pour un développement 

viable de l'organisation constitue un objet de contrôle majeur : elle permet d'inciter à 

ƭϥŀŎǘƛƻƴΣ Ł ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƻǊƎanisation 

Ŝǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘΩǳǎŀƎŜ ŘŜ ǎŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ŦƛȄŀƴǘ ŘŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ŀǳȄ 

actions acceptables et en indiquant les lignes de forces à respecter pour être en 

harmonie avec la stratégie.  

 

ü Quatrièmement, l'environnement concurrentiel où le principe de raisonnement est le 

suivant : selon la plus ou moins forte intensité concurrentielle et selon la plus ou moins 

ǎǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘƻƛǾŜƴǘ şǘǊŜ 

significativement différents, notamment pour favoriser une réactivité plus ou moins 

importante. Une organisation qui évolue dans un univers relativement stable peut se 

ǎŀǘƛǎŦŀƛǊŜ ŘΩǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǇƭǳǊƛŀƴƴǳŜƭƭŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩƛƴŘǳƛǊŜ ǳƴŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ Ł 

ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎes A et G où lΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ǎǘŀōƛƭƛǎŞ ƎǊŃŎŜ 

ŀǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ ŘΩǳƴŜ ƻŦŦǊŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜ Ŝǘ ƎǊŃŎŜ Ł ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ł ƭƻƴƎ 

terme des capitaux dans des activités à forte intensité capitalistique avec de longs délais 

de récupération des investissements. A contrario, un univers caractérisé par une forte 

intensité concurrentielle appellera généralement davantage de réactivité et donc un 

contrôle plus orienté sur le court terme Τ ŎΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řƻƴǘ ƭŜ 

contrôle est essentiellement par résultats financiers. 

 

ü 9ƴŦƛƴΣ ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ ǘŜƳǇƻǊŜƭ ŘŜ ƭϥƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǴ ƭŀ ŘŞƭŞƎŀǘƛƻƴ ŘŜs responsabilités et la 

manière dont sont utilisés les processus et procédures de gestion peuvent être très 

différentes. La temporalité retenue par l'organisation pour son développement est aussi 

largement fonction du type d'activité qu'il exerce. À cet égard, le cas des secteurs à forte 

intensité capitalistique (coentreprises A et G) est très significatif ; dans ce cas, la 

conception de l'architecture des systèmes de contrôle ne peut faire abstraction de ce 

phénomène et devra prendre en compte cette contrainte puisque les risques supportés 
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ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎΦ 9ǘŀƴǘ ŘƻƴƴŞ ǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ŘŜ ǘŀƛƭƭŜ 

importante, le niveau central a une tendŀƴŎŜ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜ Ł ǎΩƛƳǇƭƛǉǳŜǊ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ 

ŘŞŎƛǎƛƻƴΦ " ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ł ǘŜƳǇƻǊŀƭƛǘŞ Ǉƭǳǎ ŎƻǳǊǘŜ ŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ 

autres coentreprises conduisent généralement à devoir adapter des processus et 

ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀǎǎƻŎƛŜǊ ƭŜs coentreprises aux décisions prises. 

 

 

La dimension interne porte également sur cinq paramètres : 

 

ü 9ƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ƭƛŜǳΣ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΣ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ 

intégration/différenciation, englobe, intègre et résume les autres critères de choix 

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 autonomie. A contrario, 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 

Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ƘƻƳƻƎŞƴŞƛǘŞ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 

ü Deuxièmement, le mode de gouvernance avec ces trois modalités qui sont l'imposition, 

l'animation et la négociation, est un réel paramètre de conception pour une 

architecture pertinente des SCG. Dans les coentreprises B, C, D, E, F et H, une forte 

délégation/différenciation appelle avant tout une gouvernance de type « négociation » 

ou « animation » avec une bureaucratie type organique ou mécaniste flexible et un 

environnement concurrentiel, imprévisible et turbulent. De manière quasi symétrique, 

dans les coentreprises A et G, le mode de l'imposition, qui repose sur le respect des 

procédures définies, et donc ǎǳǊ ƭΩƻōŞƛǎǎŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴŦƻǊƳƛǎƳŜΣ ǎǳǇǇƻǎŜ ǳƴŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ 

du siège à définir une stratégie définitive qui devra être déclinée tout le long de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǎŀƴǎ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴΦ Lƭ ǇŀǊŀƞǘ ŎƭŀƛǊ ǉǳŜ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ǎΩŀŎŎƻǊŘŜ 

plutôt avec un centrage fort en termes de métiers, de ressources et de compétences, 
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une bureaucratie mécaniste et un environnement concurrentiel plutôt stable. Les 

coentreprises B et D ont mis en place des procédures de contrôle rigides, nombreuses et 

appliquées de manière continue pour maîtriser au plus près les risques opérationnels en 

encadrant les activités quotidiennes des acteurs. Par contre, les coentreprises A et G ont 

privilégié des procédures de contrôle pour mieux maîtriser les risques liés à des 

ressources critiques pour le développement ou à des décisions quasi irréversibles et qui 

engagent le long terme. Enfin, les coentreprises C, E, F et H ont pris le choix de laisser 

une graƴŘŜ ƳŀǊƎŜ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǊƛǎǉǳŜǎΣ ǎŜ ǎƻƴǘ ƳƻƴǘǊŞǎ ǇŜǳ 

regardants quant aux actions entreprises ; généralement, cette attitude sΩŀŎŎƻǊŘŜǊŀ 

logiquement avec des limites et mesures rigoureuses eƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΣ 

notamment de rentabilité. 

 

ü Le troisième paramètre 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 en effet les 

conceptions des uns et des autres quant aux contraintes à respecter et aux objectifs à 

atteindre, quant aux opportunités à saisir et aux incertitudes à surveiller.  

 

ü Le quatrième paramètre est le système de suivi et d'évaluation. La question de 

ƭΩƛƴformation par exploration et assimilation de nouveaux projets est primordiale mais 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎŜǳƭŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊ Ŝǘ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǎǳǊŀōƻƴŘŀƴŎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ 

nuire à la qualité même des traitements et des réflexions. En fonction de la pertinence 

ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǎŜ ŦƻŎŀƭƛǎŜƴǘΣ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎŜ ǾƻƛǊ 

ŀŎŎƻǊŘŜǊ όƻǳ ƴƻƴύ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎΦ /ΩŜǎǘ ǇƻǳǊǉǳƻƛ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘŜ 

ǊŞǎǳƭǘŀǘ Ŝǘ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴŜ ŞǘŀǇŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜΦ /Ŝƭŀ ŜȄǇƭƛǉǳŜ ƭΩŀvancée 

ǉǳŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ƭŜ ¢5. Řŀƴǎ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭϥŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎǳƛǾƛ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

pertinents. Les coentreprises B, C, D, E, F et H, qui proposent des offres standardisées, 

évaluent de manière régulière et continue le respect des procédures, les critères 

opérationnels de résultat, avec un contrôle budgétaire dédié aux moyens engagés ; un 
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suivi constant, à partir de nombreux indicateurs qui a pour objectif de renseigner sur 

ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘΩǳƴŜ ŦƛƴŀƭƛǘŞ ǳƴƛǉǳŜΦ 9ƭƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ  ǳƴ ǎǳƛǾƛ ōudgétaire mettant 

ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŎƻǳǇƭŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŎǊƛǘŝǊŜǎ ŘŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ 

ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎΦ  5ŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ! Ŝǘ DΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǇǊƛǾƛƭŞƎƛŜǊ ǳƴŜ ŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

objectifs stratégiques déterminés au moment du processus de planification, d'un suivi 

ǎŎǊǳǇǳƭŜǳȄ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŦƻŎŀƭƛǎŞŜ ǎǳǊ ƭŜ ōƛƭŀƴΣ 

sur la rentabilité à long terme et le rendement des capitaux investis.  

 

ü Finalement, le dernier paramètre est la pratique d'incitation et de sanction. Au 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 sur des critères plus 

objectifs et font en conséquence la part belle aux chiffres avec une très faible tolérance 

en cas de non-respect des procédures ou de non-atteinte des objectifs. 

 

A première vue, nous pouvons imaginer que le travail de conception a parfait une fois élaborée 

ǳƴŜ ǘŜƭƭŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŎƻƘŞǊŜƴǘŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ {Ωƛƭ ǎΩŀƎƛǘ Ł ƴƻǘǊŜ ŀǾƛǎ 

ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǇŀǎǎŀƎŜ ƻōƭƛƎŞ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘŜΣ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘŜ ƴŜ 

pas oublier que de nombreuses contributions mettent en évidence le fait que le management 

des organisations est « astreint » à devoir gérer des exigences paradoxales. Ne pas en tenir 

compte conduit à des risques majeurs ; les mêmes facteurs qui ont permis à un moment le 

succès pouvant paradoxalement conduire ǎǳǊ ƭŀ ŘǳǊŞŜ Ł ƭΩŞŎƘŜŎΦ 9ƴ ŎŜ ǎŜƴǎΣ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ 

configuration des systèmes de contrôle de gestion suppose incontestablement ŘŜ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ 

sur les dimensions et paramètres pour lesquels il est impératif de rechercher une cohérence 

stricte mais aussi, simultanément, de désigner les éléments qui peuvent être relâchés en 

ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ǘŜƭƭŜ ǎƻǊǘŜ ǉǳΩapparaissent des remises en cause et de contradictions qui sont 

ǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴΦ 
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Figure 5 : les deux dimensions des configurations de contrôle avec leurs paramètres correspondants 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Configurations 

de contrôle 

 

Dimension externe 

Dimension interne 

1. contraintes 
2. incertitudes 
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5. horizon temporel de l'organisation 

1. forme dominante de coordination 
2. mode de gouvernance 
3. culture organisationnelle 
4. système de suivi et d'évaluation 
5. pratique d'incitation et de sanction 
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CHAPITRE 6 
 
Résumé des résultats en termes de principales conclusions, contribution à la théorie et 
à la pratique, les limites et les orientations pour les recherches futures 

 
6.1 Introduction  
 
La principale motivation de cette thèse est de fournir une base empirique pour renforcer notre 

compréhension sur la façon dont les éléments du control package se relient et les contextes 

Řŀƴǎ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƛƭǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƴǘΦ 5ŀƴǎ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǎƻǳǘŜƴǳ ǉǳŜΣ ōƛŜƴ ǉǳŜ ŘŜǎ 

chercheurs comme Otley aient demandé depuis plus de trois décennies que les SCG soient 

considérés comme un control package, très peu de recherches ont été enclenchées sur ce sujet 

(Otley, 1980 Τ Flamholtz, Das & Tsui, 1985Τ Dent, 1990 Τ Fisher, 1998 Τ Chenhall, 2003). Une 

grande partie de la recherche sur les SCG sΩest basée sur la théorie de la contingence qui, dΩune 

part, nΩa pas fourni dΩexplications cohérentes sur la façon dont les variables contingentes ont un 

impact sur les éléments du SCG et dΩautre part, a étudié des thèmes individuels, déconnectés 

les uns des autres et du contexte dans lequel ils sΩy trouvent (Dent, 1990 Τ Chenhall, 2003). 

 

Dans le nombre restreint dΩétudes qui ont repris les suggestions dΩétudier les SCG en tant que 

control package, un certain nombre de questions clés ont été établies. Tout dΩabord, il semble 

que les managers ont fait un choix à partir dΩun ensemble de control package au sein dΩune 

organisation pour gérer des types spécifiques de relations (Macintosh & Daft, 1987). 

Deuxièmement, les SCG contiennent une gamme de contrôles qui fonctionnent ensemble et 

sΩéquilibrent les uns contre les autres (Simons, 1995). Enfin, des éléments tels que la 

gouvernance, les structures organisationnelles et lΩenvironnement social au sein de 

lΩorganisation font partie dΩun ensemble de contrôles ou ont une influence sur la composition 

du control package (Abernethy & Chua, 1998; Alvesson & Karreman, 2004). 

 

Deux types de problématiques identifiés ont exigé une précision. Tout dΩŀōƻǊŘΣ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ 

partielle des outils du contrôle de gestion qui, selon Chenhall (2003), a contribué à lΩambiguïté 

et potentiellement à des résultats faux et contradictoires. LΩapproche utilisée dans cette thèse 
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ǇƻǳǊ ǇŀƭƭƛŜǊ Ł ŎŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŎƻƴǎƛǎǘŜ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Ł ŀōƻǊŘŜǊ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ Řǳ {/D Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ 

de Malmi et Brown qui contient à la fois la planification, le système de rémunérations et 

récompenses, ainsi que les trois autres catégories dΩéléments; cΩest-à-dire les contrôles 

ŎȅōŜǊƴŞǘƛǉǳŜǎΣ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛŦǎ Ŝǘ ŎǳƭǘǳǊŜƭǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ Ł ŜƴǘǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛve 

multicas pour valider ce cadre conceptuel. La deuxième problématique est le manque de 

compréhension sur la façon dont les éléments dΩun control package se rapportent les uns par 

rapport aux autres; ce qui nous a amené à appliquer la théorie de couplage lâche dΩOrton et 

²ŜƛŎƪ ŀŦƛƴ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŦƻǊƳŜƭǎ Ŝǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭǎ Řǳ 

control package. Cela comprenait le développement des concepts de caractère distinctif et de 

réactivité et de la manière dont les éléments à lΩintérieur des cinq catégories fonctionnent 

ensemble pour fournir une gamme de relations de couplage, y compris le couplage fort, le 

couplage lâche et le découplage. Enfin, le codage thématique à lΩaide du logiciel Nvivo 11 nous 

ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ǘǊƻƛǎ ǘȅpes de clusters du package control. La section suivante fournit une 

discussion plus détaillée de ce qui a été trouvé et de la façon dont les résultats de lΩétude 

peuvent être étendus sur les recherches futures et quelles sont les implications des résultats 

pour la pratique.  

 

6.2 Contributions et implications 

  

De premier abord, oƴ ǇŜǳǘ ǎŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳΩƛƭ ƴΩŜȄƛǎǘŜ Ǉŀǎ ǉǳΩǳƴ ǎŜǳƭ ƳƻŘŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

dans une organisation. Plusieurs modes de contrôles peuvent coexister, mais avec une 

ǇǊŞŘƻƳƛƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩǳƴ ŘΩŜǳȄΦ De même, les organisations sont faites de multiples couplages 

Řƻƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎƻƴǘ ŦƻǊǘǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ƴƻƛƴǎ ŦƻǊǘǎ.   

 

LΩanalyse montre que les cadres existants ont beaucoup à dire sur la façon dont les éléments du 

control package se combinent dans la pratique, mais elle dévoile en plus une image beaucoup 

plus complexe de la réalité organisationnelle. Si nous voulons expliquer la diversité de la 

structure de contrôle au sein des organisations, des descriptions enrichissantes de choix réels 

effectués dans la pratique peuvent être une condition préliminaire aux développements 
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théoriques empiriquement valables ou tout au moins très instructifs. La taxonomie présentée 

dans cette thèse offre un certain nombre dΩobservations empiriques pour faire avancer ces 

efforts dans les recherches futures. Ces configurations ne sont pas inédites, mais les résultats 

révèlent quΩelles justifient une recherche supplémentaire pour développer des explications plus 

complètes que celles proposées ici sur leur fonctionnement et les contextes dans lesquels elles 

sont plus efficaces. 

 

Tout système de contrôle repose conjointement sur plusieurs piliers, comme la gouvernance, 

les procédures, les normes et valeurs, mais selon une architecture ǾŀǊƛŀōƭŜ ŘΩǳƴŜ organisation à 

une autre, en fonction de son histoire propre, des particularités de son environnement, de la 

ƴŀǘǳǊŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΣ ŜǘŎΦ ό[Ŝōŀǎ Ŝǘ ²ŜƛƎŜƴǎǘŜƛƴΣ мфусύΦ Ainsi, les 

organisations ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ aptitudes Ł ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ƴƛ ƭŜ ƳşƳŜ parcours ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴΦ CŀŎŜ 

à un contexte globalement turbulent, il y a lieu pour une diversitŞ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ŎƻƳƳŜ ŎŜƭŀ ŀ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŞǘŞ ƭŜ Ŏŀǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ǇǊŞǎŜƴǘΦ 5ΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƛƭ ƴŜ Ŧŀǳǘ Ǉŀǎ ǎƻǳǎ-estimer la 

ǊƛŎƘŜǎǎŜ ǉǳŜ ŎƻƴŦŝǊŜ Ł ǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜǎ 

ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΦ /ƻƳƳŜ ƭΩƻōǎŜǊǾŜƴǘ aƛƭŜǎ Ŝǘ {ƴƻǿ (1978)Σ ǇƻǳǊ ǉǳΩǳƴ 

ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ƘŀǊƳƻƴƛŜǳǎŜΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜǎ ǇǊƻǎǇŜŎǘŜǳǊǎ ǇƻǳǊ 

générer les innovations, des analystes pour faire un travail de sélection et de rationalisation et 

des défenseurs pour réduire les coûts et assurer une large diffusion des produits ou des 

services. 

 

9ƴ ŎŜ ǎŜƴǎΣ ŞǘǳŘƛŜǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ chercher à comprendre le phénomène ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ou de 

changement qui permettra Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ǎŜ ƳŀƛƴǘŜƴƛǊΣ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ƻǳ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ au cours 

Řǳ ǘŜƳǇǎΦ 5ƻƴŎ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜΣ Ł ƴƻǘǊŜ ǎŜƴǎΣ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ƛŘŞŀƭŜ 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ, Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ ŎŜƭƭŜ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎΩŀŘŀǇǘŜ ƻǳ ŞǾƻƭǳŜΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ 

donc de fonder une entreprise ayant trois critères : une capacité ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴte, une 

flexibilité face ŀǳȄ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘǳǊōǳƭŜƴǘ Ŝǘ ǉǳƛ ƭŜ ǊŜǎǘŜǊŀΣ et un 

dynamisme par la responsabilisation de tous ses acteurs.  
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Avancer sur la voie ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǇƻǎŜ ƭŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ŘŜǎ ŀǘǘƛǘǳŘŜǎ Ł opter face à 

des théories en antinomie ƻǴ ŎƘŀŎǳƴŜ ŘΩŜƭƭŜǎ bute sur ƭΩƛƳǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭŀ 

pluralité des trajectoires ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ ¦ƴ ŎƻƴǎŜƴtement commence à se 

développer pour dire que les généralisations sont moins intéressantes que la mise en évidence 

de circonstances ou de contextes, où se vérifie telle ou telle hypothèse (Levinthal, 1991). 

  

Travailler dans ce sens nécessite une description ŘŜ ŎŜ ǉǳΩŜǎǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ƭŀ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀƴǘ 

ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŎƻƳǇƭŜȄŜ ŘŜ ǘǊƻƛǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩŞƭŞƳŜƴǘǎ ƛƴǘŜǊ ǊŜƭƛŞǎ :  

ς ǳƴŜ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ ǉǳƛ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ ŀǳȄ interactions et aux différentes contraintes 

ŀǳȄǉǳŜƭƭŜǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ devrait faire face pour préserver et développer ses activités au cours du 

temps; 

ς une structure sociale qui recouvre le design organisationnel et relationnel entre les acteurs ; 

cΩŜǎǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŀ ŘƛǾƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ, la coordination des activités par des systèmes formels de 

contrôle, le réseau social qui tisse des rapports étroits avec le partage du pouvoir décisionnel 

entre les acteurs; 

ς et une structure culturelle qui correspond aux systèmes de valeurs de ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

 

Cette configuration peut prendre différentes formes, qui traduisent la façon selon laquelle 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ traite les problèmes de gestion et réagit aux exigences qui leur correspondent. 

PareillementΣ ǘƻǳǘŜ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ est pourvue, à des degrés divers, de propriétés 

diverses, parmi lesquellesΣ ǘǊƻƛǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ ŘŜǾǊŀƛŜƴǘ ƧƻǳŜǊ ǳƴ ǊƾƭŜ ŀǳ Ǉƭŀƴ Řu dynamisme 

ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Υ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘǎ όƻǳ ŘŜƎǊŞ ŘΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜύΣ ƭŜ ŘŜƎǊŞ 

de flexibilité (qui correspond à la capacité de faire face aux problèmes à traiter) et le degré de 

stabilité. Orton et Weick (1990) ont déjà fait mention à ces propriétés en commentant le 

concept du couplage lâche : Χǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŀǳȄ ǘƘŞƻǊƛŎƛŜƴǎ ŘŜ ǇƻǎǘǳƭŜǊ ǉǳŜ ǘƻǳǘ ǎȅǎǘŝƳŜΣ Řŀƴǎ 

ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭƭŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǇŜǳǘ ŀƎƛǊ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǎǳǊ ǳƴ Ǉƭŀƴ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ŦŜǊƳŞ ŀǳȄ ǇǊŜǎǎƛƻƴǎ 

externes (le couplage produit la stabilité) et sur un niveau institutionnel ouvert aux pressions 

externes (le relâchement produit la flexibilité) (p 205).  
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Weick όмфунύ ŎƻƴŎƭǳŀƛǘ ƳşƳŜ ǉǳΩǳƴŜ ǘƻǘŀƭŜ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ǊŜƴŘ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴŎŀǇŀōƭŜ ŘŜ 

garder le sens de son identité et de la pérennité. Pour se maintenir et se développer les 

organisations doivent être composées de sous-systèmes relativement autonomes, dont les 

interdépendances permettent le consensus et la réactivité. Ainsi les systèmes faiblement 

couplés ŀǘǘŞƴǳŜƴǘ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ƭΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ŎŜ Ŧŀƛǘ ŦŀŎƛƭƛǘŜƴǘ ƭŀ ǎǘŀōƛƭƛǘŞ 

du système global et favorisent les adaptations, l'émergence de solutions et une bonne 

ǊŞŎŜǇǘƛǾƛǘŞ Ł ƭϥŞƎŀǊŘ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΦ Volberda (1996) déclare que la flexibilité sans stabilité 

amène le chaos. Ainsi, la stabilité est indispensable à toute organisation, faute de quoi elle 

perdra le sens, lΩƛŘŜƴǘƛǘŞ Ŝǘ le contrôle. De ce fait, la flexibilité se trouve à la croisée de la 

ǊƛƎƛŘƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ŘŞraisonnable, et la flexibilité dΩune organisation est la résultante de 

lΩinteraction entre la réactivité de lΩorganisation dΩune part, et le potentiel de contrôle 

dynamique du management dΩautre part. 

 

Van der Meer-Kooistra et Scapens (2008) ont examiné les relations latérales entre et au sein 

des organisations afin de développer un cadre pour concevoir des mécanismes de contrôle 

dans de tels contextes. Ils ont fait valoir qu'il est nécessaire d'équilibrer la flexibilité nécessaire 

ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŦŀŎŜ Ł ƭϥƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ŦŜǊƳŜǘŞ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ ǇƻǳǊ ƎŀǊŀƴǘƛǊ 

l'efficacité et la normalisation des opérations. Ils ont constaté que le package des pratiques de 

gouvernance, renforcées par les structures sociales, techniques, institutionnelles et 

économiques, avait une « fermeté » dans la relation tout en permettant une « flexibilité » face 

à un contexte variable et incertain. 

 

Ainsi, globalement, une configuration est encline à suivre certains schémas ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Ǉƭǳǘƾǘ 

ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝƴ Ǌŀƛǎƻƴ Řǳ ŘŜƎǊŞ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜΣ ŘŜ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ǎǘŀōƛƭƛǘŞ ǉǳƛ ƭŀ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŜƴǘΦ 

tƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘΣ nous ne ferons que suggérer certaines propositions qui sollicitent affinement et 

précision pour permettre des observations concrètes.  

 

Nos trois types de configuration de contrôle ressemblent aux descriptions détaillées dans la 

revue de littérature mais elle révèle également une image beaucoup plus complexe de la réalité 
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organisationnelle. La taxonomie présentée dans cette recherche offre un certain nombre 

d'observations empiriques pour faire progresser ces efforts dans les recherches futures.  

 

5ŜǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƴƻǘǊŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǘǳŘŜǎ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ƳŞǊƛǘŜƴǘ ŘΩşǘǊŜ ŎƛǘŞǎΦ  

 

- Distinction sur le volet théorique : 

 

1.  Les recherches antérieures sur les modes de contrôle considèrent souvent le système de 

contrôle partiellement, en ne prenant en compte que deux ou trois mécanismes, sans 

ŘŞƳƻƴǘǊŜǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƛƭǎ ǎΩŀǊǘƛŎǳƭŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜ ό{ŎƘŀŀǇŜǊΣ нллрύΦ bƻǘǊŜ 

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 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘƻƳƛƴŀƴǘΣ ǾƻƛǊŜ ŘŜǳȄ όŎŀǎ ŘŜǎ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ! Ŝǘ DύΣ ŀǎǎƻŎƛŞ Ł ŘΩautres modes 

secondaires ou accessoires Τ ŎΩŜǎǘ ƭŀ Ƴǳƭǘƛ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴƴŀƭƛǘŞ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ŎƛǘŞ ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘ ǇŀǊ 

Geringer et Hebert (1989), Martinez et Jarillo (1989) et Kumar et Seth (1998).   

 

2. Trois perspectives majeures examinant les fondements théoriques de la multinationale sont 

ƛŘŜƴǘƛŦƛŞŜǎ ό5ƻȊΣ нллпύΥ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƭŀ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜǎ ŎƻǶǘǎ ŘŜ 

transactions qui adopte une vision « outside-ƛƴ η ƻǴ ƭΩŀŎǘƛƻƴ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜ Ŝǎǘ ƻǇǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

comportements sont ignorés au détriment ŘŜ ƭΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜ ǉǳƛ 

permettra de comprendre la performance ; ensuite, la perspective managériale à travers la 

théorie des compétences et des ressources qui adopte une vision « inside-out » où, les 

entrepreneurs cherchent des marchés, découvrent les situations de création de valeur et 

mobilisent les ressources et compétences spécifiques à la firme pour les exploiter ; et enfin la 

théorie de contingence qui présente un caractère déterministe et contextuel dans la mesure où 

elle néglige la discrétion managériale et les choix stratégiques des dirigeants. Notre recherche 

ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ǳƴŜ ǘƘŞƻǊƛŜ ƴŞƻ-institutionnelle avec deux concepts ; le concept du couplage lâche 

όƭƛŞ Ł ƭΩŀǎǇŜŎǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭΣ ƻŦŦƛŎƛŜǳȄ Ŝǘ ƛƴŘŞǘŜǊƳƛƴƛǎǘŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻns) et son complément, le 

concept de couplage fort (lié à 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 façon intéressante, les typologies fréquemment citées dans la littérature 

académique (Burns et Stalker, 1961 ; Anthony, 1965, 1993 ; Hopwood, 1974 ; Bruns et 

Waterhouse, 1975 ; Ouchi, 1979, 1980 ; Merchant, 1982, 1985 ; Mintzberg, 1982, 1990 ; 

Flamholtz, Das et Tsui, 1985 ; Fiol, 1991 ; Speklé, 2001) ont  étudié les organisations comme des 

systèmes indépendants de leur environnement, même si des interactions, et le plus souvent 

une adaptation, sont postulées ; cela offre une place très médiocre aux sources d'influences 

ŜȄǘŜǊƴŜǎ ǎǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘ ǘǊŝǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎΣ ǉǳΩƛƭ ǎϥŀgisse du contrôle par 

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 à ces lacunes, englobant 

tous les éléments du SCG avec le contexte environnemental.  

 

- 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 

fonctionnanǘ Řŀƴǎ ǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘǳǊōǳƭŜƴǘ Ŝǘ ƛƴŎŜǊǘŀƛƴ ό/ƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ .ύ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜ 

multiples types de contrôle (Coentreprise A et G). Ces formes d'organisation contemporaines 

sont plus courantes dans la pratique que la littérature suggère actuellement, et méritent une 

recherche supplémentaire pour développer des explications plus complètes que celles 

proposées ici sur leur fonctionnement et le contexte dans lequel elles sont les plus efficaces. 

 

нΦ 5ŀƴǎ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ ŀǳŎǳƴŜ ǇǊŜǳǾŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎes adoptent des configurations 

fondées principalement sur les contrôles culturels. Au lieu de cela, ces contrôles sont plus 

ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ŎƻƳōƛƴŞǎ ŀǾŜŎ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ όŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 

A et G) et des arrangements bureaucratiques mécanistes plus complexes, suggérant que les 

mécanismes culturels sont plus susceptibles de présenter une relation complémentaire plutôt 
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ǉǳŜ ŘΩŀƎƛǊ ŎƻƳƳŜ ǎǳōǎǘƛǘǳǘǎ ŎƻƳƳŜ ŎŜƭŀ Ŝǎǘ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ǎǳǇǇƻǎŞ Řŀƴǎ ƭŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ 

(Alvesson et Kärreman, 2004).  

 

3. Notre recherche montre comment le système cybernétique se combine avec une grande 

variété d'arrangements de contrôle et de contextes. Conformément aux représentations de la 

littérature, la configuration de contrôle des résultats montre un système cybernétique situé 

dans une structure hiérarchique organique fonctionnant dans des conditions 

environnementales relativement prévisibles et stables, alors que dans des contextes 

ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞǎ ǇŀǊ ƭϥƛƳǇǊŞǾƛǎƛōƛƭƛǘŞΣ ƭŀ ǘǳǊōǳƭŜƴŎŜ Ŝǘ ƭΩƘƻǎǘƛƭƛǘŞΣ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ Ŏȅōernétique est activé 

de manière lâche 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 manière lâche au noyau de la configuration peuvent être plus 

facilement réglables par rapport aux changements dans des conditions contextuelles et, en 

conséquence, être susceptibles d'être examinés à l'aide de méthodes conventionnelles sans 

risque de spécification manquante (Chenhall, 2003; Grabner and Moers, 2013). 

 

5. Par rapport aux autres recherches, la nôtre dévoile dans chaque organisation plusieurs types 

de contrôle, associés à différentes stratégies, à la complexité technologique, à différents 

environnements ou à un degré de décentralisation. 

 

6. Plusieurs méthodes sont citées dans la littérature pour examiner les configurations des 

SCG : analyse statistique par regroupements hiérarchiques ou cluster analysis (Everitt et al. 

2001 ; Johansson et Siverbo, 2011), profile deviation analysis (PDA) (Selto et al. 1995; Gerdin et 

Greve, 2004 ; Kristensen et Israelsen, 2013), regression analysis (Grabner et Moers, 2013) et 

qualitative comparative analysis (QCA) (Ragin, 2008 ; Bedford et Sandelin, 2015). Toutes ces 

méthodes transforment ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘŞǎ ƳŀǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜǎΦ bƻǘǊŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ Ŝǎǘ 

ƳŜƴŞŜ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜΣ ǎŀƴǎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘǎ ǎƻǇƘƛǎǘƛǉǳŞǎΣ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ǇǊƻŎƘŜ ŘŜǎ 

personnes, de leurs actions et de leurs témoignages. Elle analyse les données de manière 
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qualitative ǉǳƛ ƳŜǘ Ł ǇǊƻŦƛǘ ƭŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜǎ ŘŜ ƭΩŜǎǇǊƛǘ Řǳ ŎƘŜǊŎƘŜǳǊ Ŝǘ ǾƛǎŜ ƭŀ 

ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ; ŎΩŜǎǘ-à-dire en extraire le 

sens plutôt que les transformer en pourcentages ou en statistiques.  

 

7. Les résultats suggèrent que les configurations se caractérisent par des similarités et des 

disparités; des arrangements de contrôle très différents sont alignés sur la même dimension 

contextuelle, tandis que dans dΩautres cas, les mécanismes de contrôle des configurations 

indifférentes ont un accent équivalent malgré une variation de contexte.  

 

Ces résultats fournissent un certain appui à la conclusion de Gerdin (2005, p 119) selon laquelle 

il «peut-être important de ne pas supposer automatiquement quΩil existe une relation one-to-

one entre le contexte et le SCG [comme] différents mécanismes de contrôle disponibles dans le 

control package peuvent bien se combiner de différentes façons dans un contexte particulier». Il 

convient de noter que, comme les trois configurations présentées ici ne représentent pas 

nécessairement des alignements optimaux entre la structure de contrôle et le contexte, lΩétude 

ne fournit pas de preuve directe ni de lΩéquifinalité ni de la multifinalité, mais elle évoque 

certainement ces possibilités. [Ŝ ǊƛǎǉǳŜ ƭƛŞ Ł ƭΩŞǉǳƛŦƛƴŀƭƛǘŞ Ŝǎǘ ŘŜ ƴŜ ŘƻƴƴŜǊ ǉǳΩǳƴŜ ǎŜǳƭŜ 

explication de ce qui est observé alors que plusieurs autres sont possibles. Pour faire face à ce 

risque, il faut mobiliser plusieurs hypothèses rivales plausibles et tester cƘŀŎǳƴŜ ŘΩŜƭƭŜǎ ǎǳǊ ƭŜ 

matériau (confronter systématiquement les pouvoirs explicatifs de plusieurs théories sur un 

ƳşƳŜ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ όIŀƭƭΣ нллсύΦ /ΩŜǎǘ-à-dire utiliser ces configurations comme base initiale pour 

développer des hypothèses plus spécifiques sur les contextes dans lesquels des combinaisons 

multiples sont également efficaces. [ŀ ƳǳƭǘƛŦƛƴŀƭƛǘŞ ǎƻǳǘƛŜƴǘ ǉǳŜ ƭΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΣ ŘŞǇŜƴŘŀƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎΣ ǇŜǳǘ ŎƻƴŘǳƛǊŜ Ł ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire 

des combinaisons qui sont également efficaces dans des contextes multiples. 

 

[ΩŞǘǳŘŜ ŘŜ {ŀƴŘŜƭƛƴ όнллуύ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎǊƻƛǎǎŀƴŎŜ ǎǳǊ ŘŜǳȄ ǇŀŎƪŀƎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘŜ 

SCG avec des facteurs contingents similaires a révélé que la forme du package est influencée 

par des facteurs fonctionnels plutôt que par des facteurs contingents. Il a également constaté 
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que les deux configurations du control package possédaient les caractéristiques de 

l'équifinalité ; ce qui signifie que, même si les packages peuvent avoir des éléments contrastés, 

ils produisent un résultat identique, en raison de la cohérence interne entre les éléments 

choisis dans chacun des packages. Enfin, son étude a montré que le changement et la stabilité 

des SCG peuvent être considérablement affectés par les pratiques de contrôle 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 », qui applique la stratégie décidée au siège et qui se caractérise par une forte 

dépendance vis-à-vis du siège; alors que les autres coentreprises sont étiquetées « contributeur 

au groupe »Σ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ƛƳǇƭƛǉǳŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ du groupe, ce qui se traduit par 

une forte interdépendance avec le siège. 

 

9. Le développement des compétences ǇŜǳǘ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ! ǇŀǊ ƭŀ ǇǊŜǎǎƛƻƴ 

ŘŜ ƭΩ9ǘŀǘ Řǳ Ǉŀȅǎ ƘƾǘŜ ŎŀǊ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Řƛǘ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ όǎŜŎǘŜǳǊ ǇŞǘǊƻƭƛŜǊύΦ {ƻƴ 

ƳƻŘŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǳƴƛƭŀǘŞǊŀƭ ŎƻƳƳŜ ŀƭƭŀƴǘ Řǳ ǎƛŝƎŜ Ǿers la co-entreprise et lié à la 

conception du rôle de cette dernière. En effet, une multinationale avec une vision hiérarchique, 

centralisatrice considérant les filiales comme de simples exécutants de la stratégie va voir peu 

ŘΩƛƴǘŞǊşǘ Ł ŦŀƛǊŜ ǊŜƳƻƴǘŜǊ Ŝǘ diffuser les savoir- faire issus de la périphérie. De plus, cette 

diffusion des compétences peut passer par plusieurs canaux. Le premier qui est largement 

ǳǘƛƭƛǎŞ Ŝǎǘ ƭΩŜȄǇŀǘǊƛŀǘƛƻƴ ōƛŜƴ ǉǳŜ ƭΩŜƴǾŜǊƎǳǊŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘΩŜȄǇŀǘǊƛŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ ŘŜ 

son utilisation diffèrent selon les sièges. Son but premier est de former des locaux (cas de la 

coentreprise H). 

 

10. [ŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ, notamment pour les deux coentreprises A et G. 

/ŜǘǘŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜƳōƭŜ ƭŀ ǾŀǊƛŀōƭŜ ƳŞŘƛŀƴŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜ ŎƻƴŎƛƭƛŜǊ ǳƴŜ 

centralisation des responsabilités stratégiques entre les mains du siège et une forte justice 

procédurale qui  est définie comme la mesure par laquelle le processus de décision stratégique 



 

189 
 

est jugé juste par les tops managers des coentreprises et entraîne une bonne acceptation par 

elles des décisions prises par le siège. 

 

11. La formation rend le comportement des salariés plus prévisibles en répondant aux objectifs 

organisationnels et culturels du siège. 

 

12. La mobilité internationale des cadres ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭΩǳƴ Řes mécanismes informels de contrôle, est 

à la fois une alternative et un moyen pour que les autres instruments de contrôle soient 

efficaces. Elle permeǘ ŘΩŀƎƛǊ ǎǳǊ ƭŜǎ pratiques et le comportement des cadres locaux. 

 

13. La structure de gouvernance permet au siège de contrôler des activités, stratégiquement 

importantes, en mettant en place des mécanismes formels de contrôle (le reporting etc.). 

 

14. [ΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŦƻǊƳŜƭƭŜǎ Ŝǘ ǊƛƎƻǳǊŜǳǎŜǎ Ŝǎǘ ǳƴ ƳƻȅŜƴ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

exercé par le siège sur la co-entreprise. En effet, la co-entreprise a besoin de clarté, de 

transparence et de communication pour pouvoir mener à bien les missions qui lui sont 

assignées. Une formalisation et une standardisation des procédés, des techniques, des 

ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΣ ŘŜǎ ǉǳŀƭƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎ ǎŜ ǊŞǾŝƭŜƴǘ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŀƛŘŜǊ à absorber 

les connaissances transmises. 

 

15. Finalement, la forme de couplage lâche entre les outils de gestion va permettre de révéler 

ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƭŀ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀŘƻǇǘŞŜ ǇŀǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 9ƎŀƭŜƳŜƴǘΣ ŎŜǘǘŜ ŦƻǊƳŜ ŘŜ 

couplage permettra aux entreprises de se maintenir et se développer, en constituant des sous-

systèmes relativement autonomes, dont les interdépendances les moins nombreuses possibles 

permettent le consensus, la réactivité, la flexibilité et la stabilité. A la question posée : le 

couplage lâche est-il bon ou mauvais ?, nous répondons  que l'utilité des résultats associés à 

l'adoption du couplage lâche dépend des circonstances spécifiques confrontées à une situation 

de travail. Dans certains milieux de travail, le couplage lâche peut être bien adapté aux besoins 

de l'organisation (à savoir qu'il est «bon»). Cependant, dans d'autres contextes, il peut ne pas 
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être favorable pour atteindre les objectifs d'une manière efficiente et efficace (à savoir qu'il est 

«mauvais»). La simple présence du couplage lâche ne signifie donc pas nécessairement que les 

concepteurs devraient tenter de préserver ce style de couplage. Pour déterminer si le couplage 

ƭŃŎƘŜ Ŝǎǘ ζƳŀǳǾŀƛǎηΣ ƭŜǎ ŎƻƴŎŜǇǘŜǳǊǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǘŜƴǘŜǊ ŘŜ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ ǎΩƛƭ ƴŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘ Ǉŀǎ ŀǳȄ 

besoins des employés, du groupe et de l'organisation. Plusieurs facteurs identifiés 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 vu ;  

- Les processus de travail sont disjoints et non coordonnés ;  

- Des résultats peu bénéfiques résultent de l'adoption du couplage lâche. 

 

La conclusion principale de cette recherche est que la proposition de Malmi et Brown a 

ǾƻŎŀǘƛƻƴ Ł şǘǊŜ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ƘŜǳǊƛǎǘƛǉǳŜ ǇƻǳǊ ƻǊŘƻƴƴŜǊ Ŝǘ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǎŜǊ ƭΩŞǘǳŘe des systèmes de 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ŎŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭŜǎ 

relations entre les différentes composantes du système ne sont pas établies, et le cadre 

ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǎǎƻǊǘƛ ŘΩƘȅǇƻǘƘŝǎŜǎ ƻǳ ŘŜ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴǎΦ [ΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘΩhǊǘƻƴ 

et Weick nous a permis de déceler pour chacune de nos huit coentreprises une configuration de 

contrôle ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜΣ ǉǳƛ ǊŞǎǳƭǘŜ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ŦƻǊǘ ŘΩŀǳ Ƴƻƛƴǎ ǳƴŜ ŘŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ Řǳ ŎŀŘǊŜ ŘŜ 

Malmi et Brown. Par la suite, toute configuration est sans doute prédisposée à suivre certains 

ǎŎŞƴŀǊƛƻǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝƴ Ǌŀƛǎƻƴ Řǳ ŘŜƎǊŞ ŘŜ ŎƻǳǇƭŀƎŜΣ Řǳ degré de flexibilité 

et du degré de stabilité à la variation des situations environnementales qui la caractérisent. Des 

ǊŞŦƭŜȄƛƻƴǎ ŘŜ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜǾǊŀƛŜƴǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘΩƛƳŀƎƛƴŜǊ ǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ǊŜƭƛŀƴǘ ƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ 

ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ, comme celles amorcées à la figure suivante. 
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Figure 6 : ƳƻŘŝƭŜ ǊŜƭƛŀƴǘ ƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ 

 
6.3 Limites de la recherche 
 
Au terme de cette recherche, et outre les richesses des contributions auxquelles nous avons 

ŀōƻǳǘƛΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǊŜŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŜȄŜƳǇǘŜ ŘŜ ƭƛƳƛǘŜǎΦ /Ŝǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ 

ŀǳǊƻƴǘ ǇƻǳǊ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘΩƻǊƛŜƴǘŜǊ ƴƻǎ ƛƴǾŜǎǘƛƎŀǘƛƻƴǎ ŦǳǘǳǊŜǎΦ Lƭ Ŧŀǳǘ ŘƻƴŎ ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ 

auxquels nous avons abouti avec précaution. 

 

- Les limites par rapǇƻǊǘ Ł ƭΩŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴΥ bƻǘǊŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ǳƴŜ ƭƛƳƛǘŜ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ 

des seules grandes coentreprises françaises basées au Qatar ; 

- notre recherche qualitative ne porte que sur la perception des répondants qui est subjective, 

sélective voire même trompeuse. Cela est cohérent avec notre positionnement 

interprétativiste, mais ça ne nous permet pas de généraliser nos résultats. Les recherches 

futures axées sur de plus grands échantillons de cas, dans différents contextes et Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

pays pourraient fournir des preuves statistiques des relations explorées dans la présente 

recherche ; 

Cadre de Malmi et Brown 

¢ƘŞƻǊƛŜ ŘΩhǊǘƻƴ 

et Weick 
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Evolution 

 

Degré de couplage 

Degré de flexibilité 
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- Bien que nous proposions un cadre que nous qualifions « de complet », nous avons envisagé 

ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŘΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŜƴǘǊŜ ǎŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǎǘŀǘƛǉǳŜΣ ǎŀƴǎ ǘŜƴƛǊ ŎƻƳǇǘŜ 

de leur évolution dans le temps ; 

- ƛƭ ȅ ŀ ŀǳǎǎƛ ǳƴŜ ƭƛƳƛǘŀǘƛƻƴ ƭƛŞŜ Ł ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ Řǳ ŎƻǳǇƭŀƎŜ ƭŃŎƘŜΦ Hofstede (2001) a 

déjà souligné dans une de ces études que les couplages lâches sont propres à la culture étudiée 

et aux différences de nationalités. Nous en déduisons donc que des différences notables 

ŀǳǊŀƛŜƴǘ Ǉǳ şǘǊŜ ƻōǎŜǊǾŞŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŀȅǎΦ 
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