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Introduction

Iioutil budgétaire est I'un des dispositifs de contrôle de gestion les plus utilisés (DFCG, 1994 ;

Chenhall et Langfield-Smith, L998a; Jordan, 1998 ; Ekholm et'Wallin, 2000 ; Guizani et Brunhes-
Faure, 2AÛD.l^a plupart des grandes entreprises ont mis en place un système budgétaire et les conmô-
leurs de gestion consacrent une partie importante de leur temps à préparer les budgea et à en assurer

leur suivi (Kennedy et Dugdale, 1999).

læ budget est censé remplir de multiples rôles. D'une paft, il contribue à organiser les processus déci-
sionnels. En effet, il permet de planifier et d'organiser l'allocation des ressources (Stedry 1960 ;

Hofstede, 1967 ; Hopwood, 1974: Barrett et Fraser, 1977 ; Otley, 1978; Amey, 1979 ; Samuelson,

1986 ; Bunce et aI,1995) ainsi que de coordonner les actions (Bamett et Fraser, 1977 ;Bouquin, 2001).
D'autre paft, le budget contribue à orienter les comportements, en les faisant converger vers les objec-

tifs de la direction générale. À cette fin, il est udlisé pour évaluer et motiver (Argyris, L952: Stedry,

1960 ; Hopwood, 1974 ; Otley, 1978; Lyne, 1988 ; Gervais, 2000 ; Bouquin, 2001) et assumerait en

outre un certain nombre de rôles informels : instrument de pouvoir, il représenterait également un
rituel, un langage et un dispositif de réduction de l'angoisse (Beth et Zrihen,2000 ; Zrlhen,20AD.

Or, au cours des dernières années, le budget, dans sa conception traditionnelle d'outil annuel de

planification et d'allocation de ressources, a fait I'objet de critiques multiples et parfois virulentes
(Schmidt, 1992 ; Newing, 1994a, 1994b; Hope et Fraser, Ig97 ; Banham, 2000). Ces critiques ont
notamment incité le CAM-I à mettre en place un groupe de travail international sur le thème u Au-delà
du budget , (Beyond Bufuaing) et certaines entreprises auraient d'ores et déjà choisi d'abandonner le

budget, du moins dans sa forme traditionnelle (Hope et Fraser, 2000 ; Berland et Pinçon, 2OO2).

Par ailleurs, de nombreux tavaux ont montré l'effet des variables de contingence sur les cataaé-
ristiques des systèmes et outils de contrôle. la façon dont les outils du conuôle de gestion sont utili-
sés et évalués varie notamment suivant la taille de I'entreprise, I'incertitude à laquelle elle est confron-
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tée, le type de stratégie qu'elle poursuit, etc. Il est donc raisonnable de penser que, en fonction de
situations contingentes différentes, des critiques elles-mêmes différentes puissent être exprimées.

Notre recherche poursuit donc deux objectifs. Iæ premier est de cerner le point de vue des direc-
teurs Ênanciers et du conûôle de gestion concernant les critiques adressées au budget. k second est

d'identifier les facteurs de contingence influençant ces attitudes critiques.

Nous commencerons, dans une première partie, par passer en revue les différentes critiques adres-
sées à lloutil budgéaire. Il en résultera des hypothèses à tester sur les relations entre les critiques vis-
à-vis du budget et quatre fadeurs de contingence : la taille, la cotation en Bourse, le type de stratégie
suivie et le degré d'incertitude supponé par les entreprises. Dans une deuxième partie, nous dévelop-
perons la méthodologie de recherche mise en place pour tester ces hypothèses. La troisième partie
présentera l'analyse des résultats obtenus.

ffi Le budget, un outil critiqué er conrfurgent

Une analyse contingente des critiques adressées au budget nécessite l'étude de deux ensembles disso-
ciés de travaux. La liaérature sur les critiques est récente et encore peu développée. À I'inverse, celle
sur la contingence des systèmes budgétaires est composée de travaux anciens et abondants.

iitffiIii+Ë Revue des critiques adressées au budget
IJapproche budgétaire classique consiste à préparer, à partir d'hypothèses d'activité stables, des
budgets dont I'horizon est annuel et qui constituent des objectifs immuables servant de base au cdcul
d'écarts et à l'évaluation des performances.

C'est à l'encontre de cette conception du budget que diverses critiques ont été formulées. Elles
s'organisent autour de uois thèmes majeurs.

Un premier ensemble de critiques dénonce la lourdeur et le formalisme excessif du dispositif
budgétaire : l'élaboration des budgets, puis leur suivi constitueraient des activités fortement consom-
matrices de temps et de ressources (Schmidt, 1992; Deschamps , 1997 ; Fortin et aI, 1999 ; Jensen,
2001). Selon les résultats de I'enquête de Jordan (199S), la procédure budgétaire est souvent jugée

trop longue et complexe. (Jne autre enquête réalisée par le cabinet Andersen a montré que le proces-
sus de construction budgétaire durait près de quatre mois en moyenne et exigeait de multiples itéra-
tions (Guizani et Brunhes-Faure, 2OO2).

Un detrxième ensemble de critiques concerne l'utilité même des budgets. I"es budgets reposent sur
des prévisions dont le caractère hautement incertain dans le contexte actuel est fréquemmenr dénoncé
(Prendergast, 2000 ; Berland, 2001). La"majorité des plans et des budges ne seraient donc pas respec-
tés (Banham, 2000) et les contrôleurs de gestion considéreraient souvent que les budgets élaborés par
les opérationnels manquent de réalisme (Jordan, 1998).

Un troisième ensemble de critiques insiste sur différents effets négatifs produits par l'existence des

budgets. D'abord, il est reproché aux budgets d'induire des attitudes conservatrices, en constituant un
frein à I'innovation. En effet, le budget peut encourager une forme de pensée incrémentale, consistant

167
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à reproduire, chaque année, les réalisations de l'année précédente (Schmidt, 1992 ; Hope et Fraser,

1997). Selon les résultats de l'enquête Andersen (Guizani et Brunhes-Fawe, 2002),72 o/o des enve-
prises déclarent établir leurs prévisions en reconduisant le budget de l'année précédente. En ce sens, le

dispositif budgétaire ne permettrait pas d'améliorer significativement les performances et contribue-
rait à développer des logiques de reconduction de l'existant et de maintien du statu quo (Pyhrr, 1973).

Ensuite, un deuxième effèt négatif du budget serait de focaliser I'attention des managers sur des

objectifs financiers à court terme. Soucieux de respecter leurs budgets, les managers oublieraient de

prendre en compte les priorités strâtégiques et les déterminants de la création de valeur à long terme
(Schmidt, 1992 ; Bunce et al., 1995). Lélaboration des budgets peut même devenir un jeu dont les

gagnants sont les managers qui, en manipulant le système, parviennent à fixer des objectifs budgé-

taires faciles à aneindre pour leur entité (Prendergast, 2000 ; Jensen, 2001).

Enfin, les budgets traditionnels, toujours selon le courant o beyond budgeting ), correspondraient
le plus souvenr à un découpage fonctionnel de l'enueprise alors que I'amélioration des performances

exigerait de privilégier une approche plus transversale et de raisonner en termes de processus (Bunce

et al.,1995).

La liste des critiques dressée ci-dessus est révélatrice delavariété des reproches dont le budget fait
aujourd'hui I'objet. Il semble donc pertinent de s'interroger sur les conditions qui favorisent le déve-

loppement de ces critiques et de conduire des recherches sur la nature contingente de cet outil. Ainsi
que l'analyse Nicolas Berland (2001), le budger s'est développé dans des configurations économiques

et sociales particulières. Plus généralement, de nombreux travaux se sont attachés à démontrer que les

dispositifs de contrôle de gestion mis en place dans les organisations sont fonction d'un certain
nombre de variables de contingence.

li:i* Le budget: un outil contingent

Ainsi que nous l'avons déjà indiqué, le processus budgétaire constitue I'un des principaux dispositifs
des systèmes de contrôle de gestion. Or de nombreux travaux, s'inscrivalt dans la théorie de la contin-
gence, ont montré comment les caractéristiques et les modes d'udlisation des systèmes de contrôle de

gestion dépendraient de facteurs tels que la taille de I'entreprise, le degré d'incertitude de son envi-
ronnement, la stratégie qu'elle développe, etc. (Sathe, 1975 ; Gordon et Miller, 1976 ; Ansari, 1977,

1979 ; Gordon et al., l()78 ; \?'aterhouse et Tiessen, 1978 ; Otley, 1980 ; Fishec 1995, 1998 ;

Sponem, 2002). Nous examinerons ci-dessous quelques recherches qui apportent un éclairage inté-
ressant pour noffe problématique.

lrj'li#lii , IiEFFEI'DE IATAILLE

Plusieurs recherches ont mis en évidence l'effet de la taille sur les choix structurels des entreprises
(Burns et Stalker, 196l ; Lawrence et l,orsch, 1967 ; Pugh et aL, 1969). Les firmes de petite taille
tendent à privilégier des mécanismes de contrôle informels fondés sur les relations interpersonnelles

et la communication orale. Lorsque la taille des entreprises âugmente, des problèmes de contrôle, de

communication et de coordination apparaissent. En conséquence, elles tendent à décentraliser la prise

de décision, à mettre en place un contrôle de type administratif impliquant une structuration des acti-
vités et le recours à des systèmes standardisés d'évaluation des performances (Pugh a al., Ig69 ; Bruns
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et'Warcrhouse,1975). Dans une entreprise de ce genre, la définition des domaines de responsabilité

de chaque manager devient plus formalisée et les systèmes de contrôle plus impersonnels.

lorsque la taille de l'entreprise augmente, on assiste donc au développement de procédures forma-
lisées qui cncadrent les comportements. Mais, parallèlement, les managers considèrent qu ils dis-
posent d'un pouvoir d'influence supérieur, qu'ils sont plus impliqués dans l'élaboration des budgets et
expriment un niveau de satisfaction plus grand vis-à-vis des activités associées au budget (Bruns et
\ù?'aterhouse, 1975). En revanche, dans les organisations de taille plus resueinte,les décisions impor-
tantes ont tendance à être centralisées, les managers sont tenus pour responsables d'un plus petit
nombre de variables financières, ils subissent une pression directe plus fone de la part de leurs supé-

rieurs er ils perçoivent le budget comme moins utile et comme un obstacle à la flexibilité (Bruns et

Vaterhouse, 1975).

læs travaux de Merchant (1981) ont abouti à des conclusions similaires : dans les firmes de grande

taille, lcs managers pafticipent plus activement à l'élaboration de leurs budgets ; ils attachent plus

d'importance au respect du budget ; ils ont moins de contacts directs avec leurs subordonnés ou leurs

supérieurs et ils considèrent que leur capacité à respecter le budget influence leur évolution de carrière.

Par conséquent, il est possible de considérer que, lorsque la taille de l'entreprise augmente, les

budgets sonr mieux acceptés et font l'objet de moins de critiques. Nous formulons donc I'hypothèse

suivante.

HI : Plus k aille d,e I'entreprise aagntente et moins les nitiques uis-à-ais du budget sont imltoranæs.

Un deuxième facteur susceptible d'affecter la perception de l'outil budgétaire est la cotation en

Bourse de I'entreprise.

ililrtÊffilfA TEFFET DE lA coTATIoN EN BoURsE

À notre connaissance tout du moins, I'effet de cette dimension n'a pas été examiné dans les recherches

consacrées au budger. Cela peut s'expliquer quand on considère les terrains utilisés par les chercheurs :

de très grandes entreprises prMes et cotées en Bourse. Or le processus budgétaire s'est également

développé dans des organisations non cotées dans lesquelles les contraintes de communication de

données financières sont moins fones. Les entreprises cotées en Bourse sont tenues de rassurer leurs

acrionnaires et plus généralement les marchés financiers sur la qualité de leur gestion et de leurs anti-
cipations. Elles ont donc des attentes a priori plus fotes vis-à-vis de l'outil budgétaire. C'est pourquoi
il est logique de penser que les entreprises cotées développent des positions plus critiques vis-à-vis du
budget.

Ces réflexions nous ont conduits à formuler l'hypothèse suivante :

H2 : Les mtreprises cotées en Bourse sont plus critiques ais-à-ais du budga que cellzs qui ne sont ?as
cotées m Bourse.

Iiiiilllfi."] iÏtî.,r TEFFET DE r-4, slRArÉ,cIE

Plusieurs travau( ont exploré les relations entre la stratégie d'une organisation et son système de

contrôle de gestion (Govindarajan et Gupta, 1985 ; Simons, 1987 ; Govindarajan, 1988 ; Shank,

1989 ; Chenhall et Langfield-Smith, 199Sb). lJne revue exhaustive et relativement récente de ces

travaux est fournie par Langûeld-Smith (1997).

r69
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Ainsi, les stratégies de domination par les cotts et de différenciation supposent des orientations
managériales différentes et impliquent par conséquent des perspectives différentes pour le système de
contrôle de gesdon (Shank, 1989). En particulier, les entreprises qui optent pour une suatégie de
domination par les cotts mettent en place des dispositifs stricts de contrôle de leurs cotts (Porter,
1980) et tout un ensemble d'indicateurs pour comparer les cotts standards et les cotts réels. En
revanche, les entités poursuivant une sûatégie de différenciation développent d'âutres types d'indica-
teurs ponant sur la qualité, l'efficience des opérations promotionnelles, etc. (Shank, Govindarajan et
Spiegel, 1989).

Chenhall et Langfield-Smith (1998b) ont montré comment I'utilisation des techniques de mana-
gement (par exemple, Ies politiques de ressources humaines) et de contrôle de gestion (par exemple,
les approches fondées sur les activités) dépendait de la stratégie retenue. Mais ces auteurs ne par-
viennent pas à démonrer que les techniques traditionnelles de contrôle, parmi lesquelles ils classent
la gestion budgétaire, sont plus adaptées à la suatégie de domination par les cotts.

Avec une autre approche opposant défenseurs et prospecreursl, Miles et Snow (1978) onr monrré
que les entreprises classées parmi les défenseurs tendent à utiliser des systèmes de prévision et de suivi
plus détaillés et précis que celles appartenant au groupe des prospecteurs.

La stratégie semble donc avoir un effet sur la façon dont les outils de contrôle de gesdon sont
utilisés.

D'autres travaux ont exanriné l'influence de la stratégie sur le mode d'élaboration des budgets.
Ainsi, Simons (1990) constate que, dans les entreprises classées en défenseurs, la préparation des
budgets est foftement déterminée par des objectifs financiers stricts ûxés etc ante. En revanche, chez les

prospecteurs, le montage des budgets donnerait lieu à des discussions intenses portanr sur les srraré-
gies à suivre.

La stratégie aurait également un effet sur les comportements développés par les managers vis-à-vis
du dispositif budgétaire, comme par exemple la création de skch (Merchant, 1985 ; Van der Stede,
2000) ou bien encore sur le poids accordé au respect des objectifs budgétaires pour l'évduation des

performances des managers (Gupta, 1987 ; Govindarajan, 1988).

En conclusion, ces recherches démontrent que la place des budgea dans les dispositifs de contrôle
et de pilotage est fonction du type de stratégie poursuivi. Par conséquent, les critiques dont le budget
fait l'objet sont sans doute influencées par le type de stratégie de l'entité.

Diverses typologies stratégiques ont été utilisées dans ces études. Mais, comme le démontre
Langfield-Smith(1997),les points de convergence entre ces différentes classifications sont form, ce

qui motive certains auteurs à opposer, de façon générale, les stratégies cott/défenseurs d'un côté et
différenciation/prospecteurs de l'autre (par exemple : Van der Stede, 2000)2. En restant à ce niveau de
généralité, il est donc logique de supposer, à partir des travatrx cités ci-dessus, que les entreprises pour-
suivant une stratégie de différenciation/prospecteurs souffrent plus de la rigidité reprochée au budget
et que les entreprises suivant une stratégie de cott/défenseurs se montreront globalement moins
critiques vis-à-vis du budget. Ces réflexions conduisent à formuler l'hypothèse suivanre :

H3 : Les enneprises poursuiuarct une sfratégie dz coû.t/défenseurs sont rnoins critiques ais-à-uis du budget
que celhs déueloppant une stratégie de différenciation/prospecteurs.
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Le degré d'incertitude a été I'une des premières et principales variables de contingence mobilisées pour
rendre compte des choix organisationnels opérés par les entreprises. Deux types d'incertitude ont été

examinés : I'incertitude de l'environnement et I'incertitude associée à la tâche ou à la technologie
(Burns et Stdker, I96L ; Voodward, 1965 ; Lawrence et Lorsch, L967 ;Thompson, 1967 ; Perrow,
1967, I97O). Dans ces travaux fondateurs, l'incertitude de I'environnement a. été appréhendée en
fonction de son dynamisme et de son hétérogénéité (Gordon et Miller, 1976), de sa prévisibilité
(Waterhouse et Tiessen, 1978), de sa complexité et de sa variabilité (Amigoni, 1978). Lincertitude
associée à la tâche a été analysée en termes de variété (Daft et Macintosh, 1978) et de son carectère

non routinier (W'aterhouse et Tiessen, 1978). Dans ce qui suit, nous allons privilégier I'examen de
I' incenitude de l'environnemenr.

De nombreux travaux menés en contrôle de gestion ont udlisé I'incertitude de l'environnement
comme variable contingente (Chapman, 1997 ; Fisher, 1998 ; Hartmann, 2000). Du fait de I'incerti-
tude, il est difficile d'établir des prévisions fiables et la fixation des objectifs budgétaires devient un
exercice délicat (Berland, 1999, 2001). Différentes variables dépendantes ont été examinées.

Ainsi, lorsque l'incertitude de l'environnement s'accro1t, le niveau de participation budgétaire
aurait tendance à augmenter et le suivi budgétaire deviendrait plus interactif, c'est-à-dire qu'il
donnerait lieu à des discussions entre chaque manager et son supérieur hiérarchique (Ezzamel,

1990).

Par ailleurs, afin de faire face à l'incertitude de leur environnement, les organisations tendraient à

développer da sla.ch (Merchant, 1985). De même, Van der Stede (2000) observe que les entreprises
poursuivant une strâtégie de différenciadon et les prospecteurs sont confrontés à une plus forte incer-
titude et donc développent plus de slack pour y faire face.

Un autre effet de I'incertitude est qu'elle rend plus délicat le jugement âc postde la bonne ou de la
mauvaise performance d'une entité mesurée en termes de respect du budget. læ âit de s'appuyer sur
le respect du budget pour évaluer les performances des managers (Reliance on Accounting
Performance Measures ou RAPM) pourrait introduire des dysfonctionnements en situation de forte
incertitude (Merchant, 1990; Chapman, 1997 ; Haftmann,2000).Iæs études empiriques conduites
sur le sgjet offient des résultats en partie contradictoires. Ainsi, Merchant (1984) et Govindarajan
(1984) obsçrvent que le recours à la RAPM est peu développé en situation de forte incertitude. Mais
d'auues ûavaux aboutissent à des conclusions opposées. Ainsi, Ezzamel (1990) observe gue, lorsque
I'incerdtude de l'environnemenr augmenre, les budgets sont significativement plus utilisés pour
évaluer les performances.

En tout état de cause, I'incertitude influence les modalités suivant lesquelles les budges sont utili-
sés et probablement aussi la façon dont ils sont perçus. Ainsi, en environnement urbulent, le budget
ne peut plus être utilisé comme instrument de mise en ceuvre d'objectifs stables, mais plutôt comme
outil d'analyse et de simulation permeftant d'anticiper et/ou d'exploiter les changements de l'envi-
ronnement en facilitant notamment l'expression des compétences locales et l'émergence de stratégies

adaptées (Gervais et Thenet, 1998 ; Gervais, 2000).

Les études mentionnées ci-dessus nous conduisent à considérer que les critiques adressées au

budget traditionnel se développent lorsque l'incertitude de I'environnement est perçue comme forte.
En particulier, les responsables confrontés à un environnement perçu comme hautement incertain

t7r
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sont susceptibles de reprocher au budget les comportements conservateurs qu il favorise. Nous formu-
Ierons donc I'hypothèse suivante :

H4 : Plus l'incertitudz à laquelle sont confrontées les entreprises a.agrnente et plus les ritiques uis-à-uis

du budget sont importantes.

La partie qui suit présente la méthodologie de recherche adoptée pour organiser le test de ces

quatre hypothèses.

ffiNffi Méthode de recherche

Afin de tester les hypothèses présentées ci-dessus, une étude par questionnaire postal a été réalisée

auprès des directions administratives et financières des entreprises de plus de 100 millions de chiffre
d'af[aires sélectionnées dans la base de données Kompass. Un premier envoi a été effectué en mai
2002, suivi d'une relance en juillet. Sur les 527 entreprises contactées initialement,46 constituent
l'échantillon final, soit un taux de réponse de 8,7 o/o tout à fait courant dans les recherches de ce type
conduites en France. læs entreprises retenues dans l'étude ont une taille importante. Celle-ci a été

mesurée par le chiffre d'affaires (moyenne de 1,8 milliard d'euros) et par les effectifs (moyenne de

11 000 personnes). La majorité d'entre elles sont cotées en Bourse ou appartiennent à un groupe coté
(31 entreprises- 67,4 o/o). Les principaux secteurs représentés sont l'industrie (28 entreprises -
6O,9 o/o) et les services non financiers (12 entreprises - 26,I o/o). Les firmes de l'échantillon sont prin-
cipalement des filiales (28 entreprises - 60,9 %o), mais aussi des maisons mères (8 entreprises -
17,4 o/o) et des sociétés indépendantes (10 entreprises - 2I,7 o/o).I-æ questionnaire a été construit en

adaptant les questions et items déjà utilisés dans d'autres études.

il$*jfil.1i,i ii Critiques du budget

Pour évaluer les critiques vis-à-vis du budget, iI a été demandé aux répondants d'exprimer leur degré

d'accord sur difFérents items avec une échelle de Likert notée de I à 7. læs treize types de critiques
retenus ont été adaptés d'Ekholm et lù0'allin (2000) et de la littérature du courant Beyond Buàguing
(Bunce et al., 1995), et les résultats obtenus figurent en annexe (tableau 1). Deux traitements ont été

opérés sur ces variables pour les traitements statistiques. Le premier a consisté à calculer un score

global (CRITIQ) sur la base de la moyenne des items. Pour chaque répondant, ce score représente le
degré de critique qu'il adresse globalement aux budges. Les valeurs s'étendent de 1 à !,6, avec une
moyenne à 3,1 (voir annexe, ableau 1). Un test de Kolmogorov-Smirnov a montré que la distribution
de cette variable ne pouvait pas être considérée comme gaussienne.

Deuxièmement, pour révéler les éventuelles structures internes de ces items, une analyse factorielle
en composantes principales a été effectuée. Une rotation Oblimin a facilité l'interprétation des

variables. IJanalyse a généré quatre facteurs de valeur propre supérieure à 1, expliquant 61 o/o de la
variance (y' unn.t , tableau 1). [.a première composante (NONSTRAf) regroupe des critiques liées

aux côtés rigide et statique du budget et donc au frein qu il constitue par rapport aux changements, à
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I'innovation et, globalement, à la stratégie. La deuxième composante (BUROCRA) traduit une
critique liée à l'esprit de surveillance et de rite du budget. La troisième composânte (EI-{BORA)
correspond aux difficultés rencontrées lors de l'élaboration pour intégrer les prévisions. Enfin, la
quatrième composante (HISTORIQ) traduit le caractère trop tourné vers le passé du budget.

Ces quatre facteurs ont été retenus comme nouvelles variables. Les alphas de Cronbach s'élèvent
de 0,50 à 0,81.

i Incertitude de I'environnement

Lincertirude de I'environnement a été mesurée à partir des perceptions des répondants sur sept items,
à f aide d'une échelle de Likert à 7 points (cf annexe, tableau 2). I€s quesdons ont été adaptées de

Govindarajan (1984) et demandaient aux répondans d'exprimer leur degré d'accord concernant la
difficulté de prévoir un ceftain nombre d'éléments de I'environnement. Lincertitude perçue comme
la plus fofte concerne la demande et les actions de la concurrence (moyennes respectivement de 4,61
et 4,33). Les autres éléments d'incertitude entralnent un relatif désaccord entre les répondants, en
suivant des distributions bimodales.

Deux mesures ont été construites à partir de ces données. Premièrement, un score global d'incer-
titude (INCERTD a été déterminé en calculant la moyenne des réponses aux 7 items de la variable.
Ce score s'étend de 1,57 à 5,43, avec une moyenne égale à 3,70 (cf ânnexe, tableau 2).
Deuxièmement, une analyse factorielle en composantes principales, avec rotation Oblimin, a permis
d'extraire trois composantes expliquant 68 o/o delavariance totale (cf ann *., tableau 2). La première
composante (INCENVIR) est saturée par des éléments d'incertitude sur I'environnement général
(disponibilité des matières premières, réglementation, actions des ryndicats). La deuxième compo-
sante (INCMARIG) correspond à une incertitude des marchés de l'entreprise (demande et actions de
la concurrenc.e). La uoisièrne composante (INCPDT) concerne I'incertitude qui touche les produits
(attentes des clients par rapport aux produits et services, technologies de production). Ces trois
facteurs ont été retenus comme nouvelles variables. læs alphas de Cronbach - respectivement de 0,70,
0,60 et 0,65 - montrent une bonne homogénéité des items au sein de chaque nouvelle variable.

itffi.iËffi Stratégie suivie

La stratégie suivie a été identifiée en adaptant l'instrument de mesure de Chenhall et Langfield-Smith
(1998b). Neuf items ont ét& retenus, décrivant des priorités suatégiques sur les trois dernières années

pour lesquelles les répondants ont indiqué leur degré d'accord sur une échelle de Liken à 7 poina (y'
annexe, tableau 3). Afin d'identifier et de caractériser les stratégies présentes dans l'échantillon, une
analyse factorielle en composântes principales a été opérée et a permis d'extraire trois composantes
expliquant 62 o/o de la variance ($ annexe, tableau 3). Malgré quelques différences dans le classement

des items, les trois sûatégies identifiées sont similaires à celles mises à jour par Chenhall et Langûeld-
Smith (1998). Elles ont donc été retenues comme nouvelles variables. La première composante
(QUALISER) représente des items liés à la qualité et au service proposés aux clients (ofte de produia
d'excellente qualité, de délais de livraison très courts, d'un service après-vente de qualité et d'une
disponibilité permanente des produits). I.a deuxième composante (COÛTS) correspond à une straté-
gie de domination par les cotts en regroupant les priorités qui consistent à avoir de faibles cota de
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producdon et des prix bas. Enfin, la troisième composante (PRODUIT) met l'accent sur l'innovation
et la flexibilité dans I'offre de produits. læs alphas de Cronbach sont respectivement de 0,78, 0,53 et

0,64.

Toutes les variables définies dans cette deuxième partie ont été utilisées pour tester les quatre hypo-
thèses mises en évidence auparavant.

N\W$i Résultaa

Nous commencerons par examiner la position des répondants vis-à-vis des critiques généralement
adressées aux budgea. Ensuite, nous étudierons I'effet des quatre variables de contingence retenues à

partir de la littérature : la taille, la cotation en Bourse, la stratégie et l'incertitude.

.iri . Les critiques

Les différentes critiques adressées aux budgets ne reçoivent pas le même niveau d'adhésion. Ainsi, les

critiques les plus fortes concernent le caractère bureaucratique de l'outil budgétaire (valeur moyenne

des variables composant I'axe BUROCRA : 4,05) : les budgets représentent un rituel annuel
(moyenne : 4,57) qui contribue à instaurer un climat de surveillance et de pression (valeur moyenne :

3,89) ; les managers réagissent en s'efforçant de faire reconduire les ressources allouées à leurs services

de manière à conserver leurs acquis (valeur moyenne :3,7).k budget apparalt ainsi comme un rituel
contraignant, au service d'une logique bureaucratique, générant de la part des acteurs qui y sont
soumis des componements de jeu avec le système (Crozier et Friedberg,1977).

Avant de poursuivre, il convient de nuancer les résultats qui viennent d'être présentés en souli-
gnant la dispersion relativement élevée des réponses obtenues. En effet, ce sont sur les critiques exami-
nées ci-dessus que les écarts-types sont les plus importants, ce qui traduit des divergences d'opinion
significatives. Ces moyennes masquent des positions contrastées.

Un deuxième axe de critiques enregistre des scores relativement élevés. Il s'agit de celui portant sur
le processus d'élaboration des budgets (valeur moyenne des variables composant l'axe EIABORA :

3,8) : les personnes interrogées reprochent notarnment au budget de consommer trop de temps
(valeur moyenne :4,02) et de reposer sur des prévisions incertaines (valeur moyenne : 3,8). À ce stade,

il peut êue opportun de rappeler que notre cible était constituée de responsables de fonctions finan-
cières et de contrôle de gestion. De par leur position, ils sont souvent impliqués dans la gestion du
processus de montage et de suivi budgétaires. Ils sont amenés à y consacrer beaucoup de temps et
estiment que les budgets s'appuient sur des prévisions incertaines. En définitive, une certaine forme
de paradoxe est ici mise en évidence : d'un côté, on investit beaucoup (trop ?) de ressources dans le

processus budgétaire alors même que, d'un autre côté, I'utilité de I'outil est remise en qruse dans la
mesure où il s'appuie sur des prévisions dont le caractère incertain est dénoncé.

Les deux aures fadeurs issus de I'analyse en composantes principales enregistrent des scores moins
élevés. Le âcteur NONS-I'RAT rassemble les critiques dénonçant la difficulté d'utiliser le budget
comme outil de pilotage stratégique (valeur moyenne de I'axe :2,4).Les répondants dont pas, dans
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leur majorité, cautionné cette critique. Ils sont relativement peu d'accord pour considérer que le
budget est incohérent avec les objectifs sffatégiques (moyenne :1,93), qu'il constitue un frein à la
créetivité et à l'innovation (moyenne : 2,28) ou bien encore qu'il représenre un dispositif dont la
fréquence serait inadaptée à leur activité (moyenne :2,I1).

De même, le faible score du faceur HISTORIQ (2,23) montre que les répondants ne considèrent
pas que le budget favorise une gestion au réffoviseur, excessivement tournée vers I'analyse des résultats
passés. Les attitudes moins critiques sur ces deux dernières dimensions peuvent éventuellement
s'expliquer par la fonction occupée : des managers opérationnels auraient peut-être manifesté des posi-
tions critiques différentes. Une autre explication possible de ces résultats pourrait se situer dans la
manière suivant laquelle le budget est utilisé. Dans I'approche traditionnelle, le budget est une réfé-
rence sable permettant de suivre les résultaa en corus d'année. Mais une conception plus dynamique
de l'outil budgétaire voit dans celui-ci un dispositif d'analyse et de simulation servant de base à la
construction de scénarios (Gervais et Thenet, 199S). Il est possible qu'une partie des responsables
financiers et du contrôle de gestion ayant répondu à cette enquête soient, de par leur fonction,
conduits à utiliser le budget de manière dynamique, en faisant, par exemple des simulations. En ce

cas, ils seront peu enclins à voir dans le budget un dispositif excessivement tourné vers l'analyse des

résqltats passés.

Après avoir analysé les opinions exprimées vis-à-vis des critiques, nous avons examiné l'effer d'un
certain nombre de variables de contingence. Les résultats sont présentés dans le paragraphe suivant.

IijtfiÈfiÆ Les facteurs e*plicatifs
Iæ tableau 4 ci-dessous résume les tests effectués pour la validation de nos hypothèses à l'aide de corré-
lations de Spearman.

Iableau 4
Corrélations entre les variables servant au test des hypothèses3

** La conélation est significative au niveau p < 0,01 (test unilatéral).* La conélation est significative au niveau p < 0,05 (test unilatéral).

Llhypothèse Hl (Plus k aille de l'enneprise augrnente et rnoinî les ritiques ais-à-ais du budget sont
importanu) n'est pas validée lorsque le score global (CRITIQ) est utilisé comme mesure des critiques.

175

Variables de contingence :

Variables concernant les critiques (critique globale et axes d'ACP) :

CRINQ NONSTRAT BUROCM ELABORA HTSTORTQ

Taille
CA -,032 ,045 -,080 -,089 -,298*

EFFECTIF -,047 ,038 136 -,241 -,345*

Stratégie
(axes d'ACP)

QUALISER -,050 ,058 ,199 ,168 -,255*

co[Irs ,1M -,043 ,127 ,186 ,010

PRODUI'T -,320* -,213 -,236 ,151 -,312*

Incertitude
(axes d'ACP)

INCERTI ,524** ,802** ,052 -,041 ,238

INCENVIR ,463** ,550** ,102 ,170 ,185

INCMARKE ,263* ,202 -,065 -,292* ,061

INCPDT ,291n ,545* * ,010 ,151 J7A
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Comme le montre le tableau 4 ci-dessus, ni le chiffre d'affaires (CA) ni la aille (EFFECTIF) ne sont
corrélés avec cette mesure. En revanche, Hl se trouve validée lorsque les axes de I,ACP sont utilisés

comme variables. On observe, en ef[èt, que les critiques concernant I'orientation vers le passé du
budget (axe HISTONQ) diminuent avec les deux mesures de la taille. Ce résultat permet donc de

nuancer les conclusions tirées de la littérature. Par ailleurs, une analyse plus approfondie permet de

constater que les répondants trouvent moins quele budget représmte un rituel annuellorsqae l'effectif
augmente et qu'il est moins orienté à coart termr quand le chiffre d'affaires augmente (cf ableau 5 en

annexe).

lihypothèse H2 (Les mtreprises cotées m Bourse sont plus critiques uis-à-uis du budga que celles qui
ne sont pas cotées en Bourse) est infirmée : un test de Mann'Vhitney ne permet pas de constâter de

différence significative entre les critiques adressées au budget par les entreprises cotées et ceiles des

entreprises non cotées. En revanche, sur cenaines critiques ponctuelles, des positions significative-
ment différentes apparaissent dans les deux populations. En effet, dans les entreprises cotées, on
observe une adhésion plus marquée aux critiques suivantes : les budgets consomrnent trop d,e terups,

reposent sur dzs prêuisions incertaines et conduisent à ane gestion au rétrouiseur (cf tableau 5 en annexe).

Là encore, seules certaines critiques apparaissent comme importantes.

Concernant I'hypothèse H3 (Les entreprises poursuiuant une stratégie dz cottldéfenseurs sont moins

critiques ais-à-uis du bufua que celles dêaeloppant une stratégie de dffirmciation/prospecteurs), aucune

corrélation significative riest observée enûe le score global de critiques (CRITIQ), ou les axes de

critiques et la stratégie de domination par les cota (COUTS). En revanche, on obsele des corréla-

tions significadves entre critique globale et stratégie d'innovation (PRODUIT) et entre critiques
adressées au côté passéiste du budget (HISTOzuq) et stratégie d'innovation (PRODUIT)4.
Toutefois, et curieusement, les critiques concernant cette orientation passéiste du budget (HISTO-
RIQ) sont moins fortes avec la stratégie de différenciation par la qualité (QUALISER). IJanalyse des

résultats détaillés permet de nuancer ces premiers constats (cf tableau 5 en annexe). On constate que

les items définissant la sratégie d'innovation (variables PRODUI2l, NOtryEA21, RAPID2l) sont
corrélés aux critiques. Par exemple, les stratégies destinées à fournir des produia à caractéristiques

uniques (PRODUI2I) semblent associées aux critiques concernant la rigidité du budget (RIGIDl9),
sonfrein à k néatiuité (EMPECHl9), son irccohhmce auec Ia stratégie (INCOHEI9) ersa gestion au

rétroaiseur (RETROV19). On observe aussi que les enueprises qui se fixent des objectifs stratégiques

de réduction des cotts (COUTS2I) sont moins critiques à l'égard de plusieurs âspects du budget
(corrélations négatives au tableau 5 en annexe). Il s'agit notamment des variables concernânt sa

fréquence (FREQUEl9), sa capacité à anticiper (INCAPA19), sa faculté à empêcher k néatiuité et I'iru-

nouation (EMPECHI9) et son manque de coltérmce auec bs object$ snatégiques (INCOHEl9).

Enfin, concernant la stratégie de différenciation par la qualité, les analyses par items permettent de

consrarer que les sffatégies de qualité du produit (QUALIT2l) et de disponibilité permanente des

produits (DISPO2l) sont associées négativement avec les critiques concernant respectivement l'inca-
pacité à anticiper (INCA?419) et le carâctère incertain des prévisions (PREVIS 19). l-a différenciation
par le service après-vente (SAV21) est, en revanche, associée aux critiques des budgets concernant le

cloisonnement (CLOISOI9) et la trop grande consommation de temps (TEMPSl9).

lihypothèse H4 (Plus I'incertitude à kquelle sont confrontées les entreprises aagrnente et plas les

critiques uis-à-ais du budget sont importantes) est celle qui se trouve la mieux validée par nos résultats
(cf tableau4 ci-dessus). læs corrélations sont positives et significatives au fur et à mesure que le degré
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d'incenitude augmente. fæ score global de critique (CRITIQ a une corélation de 0,524 avecle score

global d'incertitude (INCERTI - seuil de signification p ( 0,01). Les conéladons sont également
positives et significatives entre le score global de critique et les composantes principales construites à
partir des variables d'incertitude concernant l'environnement général (INCENVIR), les march& des

entreprises (INCMARKE) et leurs produits (INCPDT).

Si on considère les axes de critiques, on observe que ce sont les critiques concernant le côté rigide
et inadapté aux changements du budget (NONSTRAD qui sont associées positivement avec l'incer-
titude globale (INCERTI), avec l'incertitude de l'environnement (INCENVIR) et avec I'incertitude
pesant sur les produia (INCPDT). Lincertitude sur le marché (INCMARKE) est, pour sa paft, asso-

ciée significativement avec les critiques concernant l'élaboration du budget (EI-A,BORA).

IJanalyse des corrélations entre items sur les critiques et les rypes d'incertitude montre également
de nombreuses associations significatives (y' tableau 5 en annexe). On observe que les entreprises ne
pouvant pas prévoir les attentes des clients (AT:|ENT22) reprochent aux budgets leur fréquence
inadaptée (FREQUENIS), leur incapacitê à préaoir les changemezrs (INCAPAIS) etleur frein à la
ctéatiaité (EMPECH19). lÆr entreprises qui font face à une incertitude concernant les technologies
de production (TECHNO22) adressent aux budgea des critiques sur leur rigidité (RIGIDl9), leur

fréqamce inadaptée(FREQUE19), lear cbisonnernent(CLOlso19), leur incapacité à prêuoir les chan-
gements (INCAPAl9),leur frein à k créatiuil (EMPECHI9) et leur incohérmce aaec Ia stratégie
(INCOHE19). En outre, celles qui ont des difficultés à prévoir la disponibilité des matières premières
(DISPO22) critiquent la rigiditédes budgea (RIGID19), leur fréquence inadaptée(FREQUEI9), leur
renforcernmt dzs cloisonnernents (CLOISOl9), leur frein à lz créatiaité (EMPECHI9), son manque de

cohhmce aoec k snatégie (INCOHEI9) et leur incitation àla conduite au rétrouheur (RETROV19).

Conclusions

Lun des résultats importants de notre recherche est de mettre en évidence le fort impact qu'a
I'incertitude sur les attitudes vis-à-vis du processus budgétaire. Plus l'incertitude perçue s'accrolt et
plus les critiques adressées aux budgets se développent. Ce résultat confirme notamment les analyses

de Hartmann (2000) suivant lesquelles l'incenitude constitue une variable explicative centrale. D'une
part, dans de nombreuses recherches adoptant une approche contingente, I'incerritude a été l'une des

principales variables examinées (Govindarajan, 1984; Chapman, 1997). D'autre part, dans d'autres
travaux, l'incenitude a représenté le facteur implicite ou théoriquÊ sous-jacent aux variables de contin-
gence explicitement étudiécs (Hartmann, 2000). Ce résultat confirme donc les critiques notées dans

la littérature concernant l'inadéquation des démarches budgétaires traditionnelles à un environne-
ment de plus en plus instable (Prendergast, 2000 ; Berland, 2001) et justifie la proposition de
nouvelles approches basées sur des périodes de prévision plus counes, sur les processus suatégiques de
création de valeur, sur l'autonomie des décideurs, sur I'apprentissage organisationnel, sur le dévelop-
pement de suatégies émergentes, etc. (Churchill, 1984 ; Gervais, 2000 ; Hope et Fraser, 2OO3).

Par ailleurs, nous n'avons pas réussi à mettre en évidence I'effet de la taille (Hl), de la cotation en
Bourse (H2) et de la stratégie de la firme (H3) sur I'attitude globalement plus critique vis-à-vis du
processus budgétaire. En revanche, notre étude a démontré qu il y a une plus forte adhésion (ou une
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plus faible adhésion) à certaines critiques particalières suivant la taille de l'entreprise, son statut d'en-
treprise cotée ou non cotée et le rype de stratégie poursuivi.

En particulier, dans les entreprises de plus grande taille, les budgets se voient significativement
moins exposés aux critiques concernant leur orimation à court terrne et leur caractère de rituel annuzl
l)eux explications peuvent être avancées pour interpréter ces résultats. La première est que les entre-

prises de plus grande taille sont plus à même de formaliser leur réflexion stratégique au travers de plans
stratégiques et opérationnels et de mieux articuler ensuite les budgets (court terme) avec ces plans
(moyen et long terme). La seconde explication est que les entreprises de plus grande taille sont mieux
disposées à accepter le formalisme qui accompagne le processus budgétaire, car ce dernier représente

alors un dispositif incontournable pour faire face à leurs problèmes de contrôle, de communication et

de coordination (Bruns et \il?'aterhouse, 1975).

Les entreprises cotées en Bourse se montrent plus critiques vis-à-vis des budgets sur certaines
dimensions particulières : le temps excessif qui doit leur être consacré, l'incertitude des prévisions sur
lesquelles ils sont fondés et la conduite orientée vers le passé qu'ils induisent. Ces résultats confirment
partiellement l'hypothèse que nous avions formulée. En effet, les entreprises cotées se voient soumises

à une pression plus forte des marchés financiers : elles sont à la recherche d'un outil fiable pour établir
leurs prévisions et elles doivent savoir faire preuve de réactivité. Ces contraintes incitent les directeurs
ûnanciers de ces entreprises à émettre les critiques listées ci-dessus.

Enfin, la smatégie développée par I'entreprise contribue à expliquer les attitudes plus ou moins
critiques vis-à-vis des budgets. En particulier, notre étude a montré que les entreprises poursuivant
une sffatégie de prix bas et de maltrise de leurs cotts adhèrent moins à un certain nombre de

critiques : elles ont moins tendance à reprocher au budget d'être un jïein à I'innouation et de manquer
de cohérence auec les objectif stratégiques. En revanche, les entreprises poursuivant une stratégie
d'innovation et de flexibilité dans leur offre de produits reprochent au budget sa rigiditêetsa tendance
à être trop toumé uers le passé. En réalité, les pratiques budgétaires actuelles semblent mieux convenir à

des stratégies visant une réduction continue des cotts qu'à des stratégies misant sur I'innovation et la
flexibilité.

Une première limite de cette recherche est le nombre relativement faible de répondana. ks résul-
tats obtenus dans cette étude gagneraient à être validés auprès d'un échantillon de plus grande taille.
Par ailleurs, il serait intéressant de recueillir aussi le point de vue des managers opérationnels sur les

budgets. læurs préoccupations et leurs critiques sont peut-être différentes. Enfin, nous riavons pas

cherché à examiner les voies alternatives permettant de réduire les inconvénients de la procédure
budgétaire, voire de lui substituer d'autres approches.

Malgré ses limites, notre étude a permis de mieux appréhender les critiques émises à l'encontre du
processus budgétaire et d'identifier des facteurs explicatifs de ces critiques. Les nombreuses enquêtes

et travaux consacrés aujourd'hui au processus budgétaire montrent qu'il demeure un sujet d'actualité
et qu il constituera un thème de recherche important dans les années à venir.
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W Annexe

TABLEAUX DES RÉSULTATS DES TRATTEMENTS STAilSnQUES DEs QUESTTONNATRES

Tableau I
Résultats sur les critiques

(items de la question c Les citiques ci-dessous peuvent s'appliquer aux budgets
tels qu'ils sont élaborés et utilisés dans votre entreprise r)

Compoæntes principales et coefficients o associés

Variables : Items retenus :

moyenne
(r")

écart-type
(o)

NONSTRAT BUROCM ELABOM HrsToRlQ

o = 0,81 cr = 0,50 cr = 0,62

RIGIDl9 Constituent un facteur de rioidité 2,93 1,48 ,766 ,024 -,081 ,139

FREQUEl9
Leur fréquence n'est pas adaptée
à notre activité

2,11 1,27 ,695 ,014 ,171 ,186

cLorsol9
Renforcent les cloisonnements

entre les services
2,24 1,43 ,714 ,296 ,107 -,3U

INCAPAl9
Sont incapables d'anticiper
les changements

dans l'environnement

2,91 1,46 ,577 ,201 ,263 325

EMPECHl9
Emoêchent la créativité et

I'innovation
2,28 1,47 ,792 -,064 ,Q14 ,054

tNcoHEl9
Ne sont pas cohérents

avec les objectifs stratégiques
1,93 |,t5 ,598 -,216 -,041 ,272

ACQUts19

Incitent à des logiques
de reconduction

avec conservation des acquis

3,70 1,84 302 462 ,125 -,058

RIÏUEL19 Représentent un rituel annuel 4,57 1,86 -,228 ,629 ,028 ,383

CLIMATl9
lnstaurent un climat

de surveillance et de oression
3,89 1,U ,002 ,804 ,198 -,107

ÏEMPS19 Consomment trop de temps 4,02 1,84 ,i80 -,243 -,806 -,096

PRÉVIs19
Reposent sur des prévisions

incertaines
3,80 147 ,026 ,215 -,761 ,059

COURTl 9 sont troo orientés à court terme 3,61 1,70 -,069 ,202 -,545 ,507

REIROVl9
Conduisent à une gestion

< au rétroviseur >
2,23 1,34 ,214 -,031 -,026 ,7Æ

CRITIQ
Score global de critigue :
moyenne de tous les items

21n 0,77
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Composantes principales

et coefficients a associés

Variables

Items de la question < Dans votre secteur

d'activité, les éléments suivants sont difficiles
à prévoir >

loyenn€
(rr)

écart-

type
(o)

INCENVIR INCMARKE INCPDT

cr = 0,70 a = 0,60 ct = 0,65

Dt5PO22 La disponibilité des matières premières 3,20 2,00 ,720 ,152 ,069

REGLEM22 La réglementation 3,76 ,94 ,754 11^ ,257

SYNDIC22 Les actions svndicales 3,63 ,62 ,794 -,047 -,234

DEMAND22 La demande 4,61 7q ,148 ,860

CONCUR22 Les actions de la concurrence 4,33 ,43 ,154 ,801 ,048

ATTENT22
Les attentes des clients par rapport
aux oroduits et aux services

3,36 1,42 -,061 ,070 ,854

TECHNO22 févolution des technologies de production 2,95 1,55 ,066 -,085 ,828

INCERTI
Score global d'incertitude : moyenne

de tous les items
3,70 0,83

Tableau 2

Résultats sur l'incertitude (items sur I'incertitude et composantes principales)

Tableau 3

Résultats sur la stratégie (items sur la stratégie et composantes principales)

Composantes principales

et coefficients cr associés

Variables :

Items de la ouestion < Au cours des trois
dernières années, les priorités stratégiques

de votre entité ont été les suivantes > :
\p/

écart-

type
(o)

QUALISER COUTS PRODUIT

cr = 0,78 a = 0,53 cr = 0,64

QUALtr2'l Fournir des oroduits d'excellente oualité 5,69 1,41 ,624 -,216 -,101

DELAIs21 Offrir des délais de livraison très courts 4,21 2,44 ,900 ,163 _ noo

54V21 Offrir un service après-vente de qualité 4,75 2,08 ,795 -,236 -,097

Dt5PO21 Assurer une disponibilité permanente des produits 5,56 1,71 ,639 ,199 ,131

cot,rl52l Avoir de faibles coûts de production 5,70 1,42 ,074 ,517 ,088

PRIXBA2l Avoir des orix bas 3,32 1,U -,073 ,856 -,045

PRODUI2l
Fournir des produits ayant des caractéristiques

uniques
4,11 1,97 ,079 -,288 -,703

NOUVEA2l
Apporter des changements aux produits

et introduire de nouveaux oroduits raoidement
5,03 1,59 ,123 -,207 -,686

MPID21
Modifier raoidement les volumes

eVou le mix oroduit
4,59 1,92 -,047 ,s03 -,829
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Variables

de taille

E

c
@

-F

Items de l'axe

QUALISER

Item de l'axe

couIs

Items de l'axe

PRODUTI

Item de l'axe

INCENVIR

Iterns de l'axe

INCMARKE

Items de l'axe

INCPDT

E
6

-@

g

EU

!-{E
J

N

3
tl

N

à
N

ô

y1

l

N

X
æ

È3ll
d

?
l
z,

N
N
N

Iô

N
N

5(,
É

NUô2

Nô
z,

ô

N
N

=
2

NN
up
E

N
N

z.

ru6D

19
,146 ,078 ,623 ,01'l ,056 ,245 ,063 - 1?O ,119 452*r ,283 -,053 457*' 433* ,326' ,085 ,123 ,293 451 '

NEqJE

19
,101 ,191 ,441 -,M7 nqo ,1 59 -,037 -,312 ,267 ,J to ,0Æ -,115 46gn* ,366* ,314. -,063 -,053 n7** 572*t

cr0t50

19
,087 ,054 ,922 nq1 ,251 ,378* 1020 -,236 ,w4 ,296 , t55 ,040 3æ' ,269 ,278 ,149 ,177 .181 472.t

INCÆA

19
-.10? -,2@ ,666 -,335* .,113 -.228 -,103 -,468*r t15 ,201 ,328* -,032 ,289 ,219 ,137 ,041 -,106 4É,2*t 484*r

TMPECH

l9
-,062 -,063 ,18t .,198 -,105 ,076 ,102 - ?n?* .065 433"* -,069 -,162 526" ,344* 119 ,014 ,170 422"" 554"

\lCOHE

o
-,157 -,181 ,594 ,023 ,095 ,1 33 ,050 ,,u1* ,074 425** 127 ,007 447*r ,277 .063 ,172 ,344t ?7qr 574r4

ACqJ6

t9
,007 -,102 ,861 ,032 tlM ,004 -,075 ,056 ,M6'* ,169 ,023 ,074 ,271 .323* .173 -,045 ,147 -,019 ,1 56

RtTlJEL

l9
-,071 -,298" ,651 117 ,081 -,071 ,165 , tob -,020 ,114 ,1 59 ,v9, ,059 ,006 ,031 -,168 -,331 i -,1U -,087

Clll'rAT

t9
-,044 ,074 ,y9 -.242 -,025 ,116 -,087 ,029 -.003 ,æ7 ,072 ,2M ,016 ,033 ,079 ,æ7 ,ttz ,062 -,003

rwP5

19
,1 15 ,279 ,015' ,210 ,271 d?q* ,142 ,135 ,u1 ,009 ,09s ,281 ,030 .,090 ,275 , tof, ,265 -,1N -,036

PREVIS

19
121 ,223 ,0r6* ,026 ,m9 -,015 -,176n ,292 ,'192 113 ,107 ,285 ,086 ,020 ,169 ,338' ,186 ,018 -,014

cotaï

t9
-,325' -,294 q?7 -,016 ,032 ,137 -,190 -,014 ,156 ,M7 ,236 I))*r ,241 ,036 ,149 ,225 ,102 r080 -,M5

RflRCI'

19
,174 .120 ,014. -,068 -,162 ,012 -,245 -,088 ,058 471*r ,mtr ,073 ,673r ,w7 ,1 18 ,045 1?O ,230

cRmQ -,032 -,M7 na? -,093 i003 ,096 -,161 ,008 ,276 lql * ,220 ,216 ,513* ,287 ,278 ,238 m?
, tbo ,358*

Tableau 5
Corrélations entre variables de critiques et variables de contingence

(taille, cotation en Bourse, stratégie, incertitude)

Conélations Rho de Spearman (sauf pour la variable < cotation en Bourse >), avec corélation significative au niveau (test unilatéral) :

(*): p <0,05 (**): p< 0,01.

(1) Test de Mann-Whitney pour la variable ( cotation en Bourse r, avec (") : signification asymptotique au niveau p < 0,05.
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lloles
l. Iæs termes anglo-saxons sont les suivants , defen-

rar (traduit ici par o défenseur n), prospector (ua-
duit ici par ( prospecteur o) et anaQzo(tredluitici
par u analyste u). Dans la suite de I'article, nous

retiendrons la raduction française.

2. Cette opposition entre deux suetégies peut être

contestée, certaines entreprises ayant construit un
avantâge concuffentiel ba,sé simultanément sur la
différenciation et la maltrise des cotts. Nous ver-

rons d'ailleurs, dans nos résultas, que trois orien-
tations stratégiques ont été identifiées. Toutefois,
à ce stade, I'hypothèse H3 est construite en s'ap-

puyânt sur la typologie utilisée dans les ûavâu:(

empiriques de la littérature.

3. ks différentes variables sont définies dans la par-
tie2 et aux tableaux I à 3 en annexe.

4. ks corrélations négatives lues sur le tableau 4
(-,320 er -,312) correspondent à de.s associations
positives entre les variables CRITIQ et HISTO-
RIQ et la variable PRODUIT En efiFet, comme
on peut le constater dans le tableau 3 en annexe,

les saturadons sur la composante principale PRO-
DUIT sont négatives.
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