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Résumé 1 'objet de cette recherche est de

tenter d’expliquer les systemes de décision

et de contrdle lors des projets
d'investissement. Pour cela, cette
recherche met en évidence le rbéle de

I'architecture organisationnelle (répartition
des droits sur la gestion de décision et sur
le contrdle de décision) en tant que facteur
explicatif de l'efficacité de la gestion des
investissements. Nous testons nos
hypothéses sur un échantillon de 63 firmes
tunisiennes en recourant a la méthode de
corrélation canonique.
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Abstract: The object of this research is to
explain the decision and control systems,
relatif to projects of investments.
Otherwise, we will analyze the Tunisia
firm behavior about investment decision
and bring light organizational architecture
(rights allocation on decision management
and on decision control) influence on
investment decision to get effective
management of the investments. We test

our hypothesis on a sample of 63 Tunisian

firms wusing the canonical correlation
method.
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L'étude de la décision d'investissement nous pedtatalyser, dans le cadre d’'une
approche organisationnelle tenant compte des fact@ersonnels et historiques, de
l'organisation formelle, des systémes d'informatida contrdle et de récompenses, certains
mécanismes de création de la valeur par I'entrepris décision d'investissement, qui
représente I'un des mécanismes qui conditionnerfamnance des organisations compléxes
peut étre envisagée comme un processus sein d’'une firme ou les différents niveaux
hiérarchiques, qui interviennent a différentes phadu processus, peuvent entrer en conflit.
Cette définition dépasse largement la simple probt&gue du choix des investissements
optimaux. La décision d'investissement doit étre définigamn beaucoup plus large, si on
souhaite qu'elle contribue significativement aualgiortant sur I'origine de la performance
des entreprises et de la création de la valeur.sNaudéfinissons comme une approche
organisationnelle d'allocation des ressources ddirtae. Elle s’appuie sur des critéres
d'évaluation ex-ante et ex-post de nature quaintta&t qualitative, ainsi que sur le processus
de décision, et de maniere plus générale, sur léseits permettant d'expliquer le
comportement réel des organisations en matiergebirssements.

La participation de la décision d'investissemeld anaximisation de la valeur créée
s'opére principalement a travers un processusgiiainent des droits décisionnels, relatifs
aux projets d'investissements, avec la connaissspeefiqué dont disposent les différents
niveaux hiérarchiques de la firmdlusieurs considérations peuvent ainsi justiieecours a

la décentralisation de la décision d'investisseniene s’agit pas seulement d’une logique de

! Une organisation complexe, au sens de Fama e¢rdéf983a et b) puis de Jensen et Meckling (1982),
caractérise par une large diffusion de la connasapécifique (colteuse a transférer) entre debrem
acteurs.

2 Dans cette étude, le processus décisionnel dansrgmnisations est présenté comme suit : linidiatia
ratification, la mise en ceuvre et la surveillangéanfa et Jensen, 1983a).

% Selon Charreaux (2001), l'approche néoclassiquanesthéorie de I'évaluation des investissememssd'une
phase de ratification dans la décision d'investiesg. Or, "le comportement d'investissement, ehdatobjet
d'investigation, ne se réduit pas a I'explicaties geuls investissements choisis, et il est pasemilable qu'on
puisse parvenir a comprendre ce choix sans dispbgee théorie explicative du processus d'investigsnt"
(p.13). La remise en cause progressive des pcostdéata théorie néoclassique (rationalité parfdés agents,
complétude des contrats, efficience informatiormelbéparation des décisions d'investissement et de
financement...), considérée comme une non-théoriel'ideestissement, a permis son élargissement et
I'émergence de théories s’intéressant de plus puds aspects organisationnels (Charreaux, 2001)te Cet
préoccupation d'expliquer les décisions d'investient telles qu'elles se prennent en réalité rmifague
reprendre les conclusions établies par Bower dé6.19

* La connaissance est dite spécifique « lorsquersasfert entre les agents engendre un co(t » (Eadensen,
1983a, p.306 ; Demsetz, 1988, p.154 ; Jensen eklvigc 1992, p.251). Pour une étude approfondidade
distinction entre connaissance et information&érer a Zouari G. (2008, p.66).

® Précisons dés a présent quiil existe trois nivehiérarchiques qui interviennent dans le processus
d'investissement au sein d'une firme complexe aisala direction générale ou le niveau supérigeila firme
(nous réservons le terme "firme" a l'entité glohale responsable d'unité ou le manager intermedigious
réservons le terme "unité" aux entités qui compbkeiirme sous forme de fonctions, divisions,dids), le
niveau (ou manager) inférieur ou opérationnel t-@edire "la base" (chef d'équipe, chef de projet).
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motivation et d'implication de ces niveaux hiéragehes, mais surtout d’'une logique de
gestion de la connaissance et d’efficacité org#oisiaelle.

Toutefois, bien gu’elle soit a I'origine de la ctiéa de valeur, la décentralisation de la
décision d'investissement peut aussi entrainercdéss organisationnels et détruire de la
valeur. Son adoption implique le transfert de ¢estaroits décisionnels vers les responsables
intermédiaires et/ou inférieurs informés et dispbske connaissances pertinentes a la prise de
décision. « Mais, ne supportant que marginalemestcbnséquences monétaires de leurs
décisions d'investissement, ces responsables hel@on pas incités a agir conformément aux
intéréts des propriétaires du capital (dirigeamtsmanaires) en maximisant la valeur de la
firme » (Duprat, 1998, p.42). En plus des coltgeati@e qui résultent des conflits d'intéréts
(Jensen et Meckling, 1976), les activités d’infloerou les activités politiques (Milgrom et
Roberts, 1990) surviennent lorsque les responsadesiétournent de leur travail pour
influencer les décisions de la firme. Elles repnémat dans cette derniere I'équivalent des
comportements de recherche de rentes et émergaqueHtois qu'il s'agit de prendre des
décisions affectant la répartition des richesseslesl bénéfices entre les parties prenantes
d'une firme. Le codt organisationnel subi par faé& peut ainsi dégrader I'efficacité de la
firme. La solution passe par I'adoption d'une aechire organisationnelle (désormais AO)
efficiente’. Selon la formulation de Brickley et al. (1997a28), « ... une AO efficiente est
une architecture qui non seulement alloue l'adtalécisionnelle aux individus qui détiennent
I'information pertinente, mais qui garantit que d&xideurs sont soumis au systéme incitatif
approprié pour prendre les décisions qui créentadealeur ». Cette AO se construit de
maniere a minimiser les colts organisationnels péranettre aux individus de profiter au
mieux des gains de la coopération, notamment tiksktion de la connaissance spécifique.

Ainsi, tout en reconnaissant le rble de la décésatzon de la décision
d'investissement dans la création de la valeur,cWret Jensen (1994) insistent sur la
difficulté & mettre en place une structure décisédle décentralisée dont les résultats sont
parfois décevants. Heureusement, les travaux théesine sont pas restés silencieux sur les

raisons de cet échec a améliorer la performana@naationnelle (Fahmi, 1999) et les aspects

® L'architecture organisationnelle d'une firme &até autour de deux dimensions principales (Claarxg2005):

(1) L'allocation des droits décisionnels a l'irééri de I'organisation. Cette allocation peut engauine partition
des droits décisionnels entre les « droits liés gelstion de la décision », qui comprennent legsddinitier et

de mettre en ceuvre l'allocation des ressourcesiet, diés au « controle de la décision », qui comeet la
ratification et la surveillance des décisions. €attpartition correspond au processus de décislont (les
décisions d'investissement) dans les organisat@mg!'il est représenté par Fama et Jensen (1€183g;

(2) La conception du systéme de contrdle, en djgtint : le systéme d'évaluation et de mesure de la
performance (individuelle, divisionnelle et collise) ; et le systéeme d'incitation qui permet dectjer la
relation entre la mesure de la performance et@eséguences en termes de sanctions et de récorapense
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organisationnels importants d'une décentralisal®ma décision d'investissement efficace ne
sont pas ignorés (Catelin 2001 ; Zouari 2008).

En Tunisie, I'absence d'études expliquant la datidinvestissement via I’AO suffit a
faire comprendre l'intérét d’'une recherche consackéla décentralisation de la décision
d'investissement et aux mécanismes organisationpelgarantissent sa contribution a la
création de valeur. Cette contribution s’opére q@palement par la cohérence et la
complémentarité entre les deux dimensions de I'Aealentreprise (systémes d’allocation
des droits décisionnels, de mesure des performanagmcitation). C’est cette cohérence qui
garantit aux firmes, engagées dans une structuisiolénelle décentralisée, la participation et
la créativité des différents niveaux hiérarchiqugar-la, la création de connaissance et donc
de valeur.

La section 1 est consacrée a I'élaboration d'uteiecexplicatif de la décentralisation
de la décision d'investissement, qui tient comte fdcteurs organisationnels et du systéme
de contrdle. Les aspects méthodologiques de cettke é&ont traités dans la section 2. Les

résultats sont présentés dans la section 3.

1. Les facteurs explicatifs de la décentralisatiode la décision d’investissement

La séparation des fonctions de propriété et desmériconduit a des processus de
décision pour lesquels il y a séparation des fonestde décision (initiative et mise en ceuvre)
et de contrdle (ratification et surveillance). €lescas dans les organisations complexes ou la
mise en ceuvre d'une prise de décision efficaceegzessla colocalisation de la connaissance
pertinente et du droit de décision. Cette coloatibs peut se faire de deux facons : (1) soit
par le transfert de l'information a ceux qui détiemt les droits décisionnels ; ce qui revient a
centraliser la prise de décision, (2) soit en fienasit les droits décisionnels a ceux qui
détiennent l'information, et donc en décentralisarrise de décision. Le choix dépend des
colts respectifs des transferts de l'informatiomlext droits décisionnels. Ces derniers sont
répartis par les dirigeants et leur respect estrgigpar les systemes incitatifs qu'ils mettent en
place. La répartition des droits décisionnels gedafacon a maximiser en arbitrant entre les
colts liés & une mauvaise utilisation de l'infoioraspécifique (décentralisation insuffisante
des décisions) et ceux associés aux conflits dits#€dus a la décentralisation) (Charreaux,
2005, p.12-13).



D'apres I'analyse de Jensen et Meckling (1992¢4deltat de I'arbitrage qui détermine
le niveau de délégation varie avec la complexitél'a@ganisation. En général, quand la
complexité d'une firme augmente, la somme des d@#su transfert et au traitement de la
connaissance spécifique et des colts liés auxitodfintérét augmente. Lorsque les colts
marginaux liés au transfert et au traitement deoianaissance spécifigue augmentent plus
rapidement avec la complexité de I'organisationlgeeolts marginaux des conflits d'intérét,
le niveau optimal de décentralisation augmente aeeacomplexité de la firme. Ces
hypotheéses ont été confirmées dans une récente émgirique menée par Christie et al.
(2003).

Selon Wruck et Jensen (1994), la décentralisatefadiécision d'investissement est
economiquement rentable dans les entreprises crewplearactérisées par des enjeux
informationnels importants, et ou une centralisatimp grande conduirait a une prise de
décision sous-optimale. lls argumentent que lesitagas de la délégation des droits de
décisions, en matiere d'investissement notammempbrteront sur ses inconvénients dans
les organisations complexes (cas des firmes dedgrataille) par opposition aux
organisations non complexes (cas d’'une petite jirme

Par conséquent, dans les organisations compleeseslirigeants déleguent une partie
des droits décisionnels, notamment en matiére eéstissement, aux managers intermédiaires
et inférieurs détenteurs d'une connaissance spéejficolteuse a transférer entre les agents,
d’ou I'hypothése suivante :

H1 : Le degré de décentralisation de la décisiovestissement, de la direction généralg de
la firme vers ses managers intermédiaires et gfiési est positivement relié a la complexité
organisationnelle de la firme.

Dans un environnement caractérisé par une granckrtitude, les connaissances
pertinentes a une prise de décision, notamment a&iema d'investissement, sont le plus
souvent diffuses entre plusieurs individus. La c#pal'adaptation et de réactivité des firmes
passe par une meilleure efficacité dans la mokibisades ressources, la gestion de la
connaissance, la souplesse de l'organisation eilalisation de I'ensemble des ressources
matérielles, organisationnelles et humaines detréprise. D'ou la nécessité d'une
décentralisation comme solution a l'augmentatios clennaissances a traiter (Milgrom et

Roberts, 1990). Cette délégation décisionnelle rdéep au responsable d'unité en matiere

" Signalons que la complexité organisationnelleavent été approximée par la variable taille (FatrB9) et
par l'intensité des connaissances dans le secatividé (Bouba-Olga et Carrincazeaux 2001).
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d’investissement lui permet de prendre rapidemenidEécisions qui s'imposent pour adapter
notamment I'équipement de I'unité en fonction deslétions de I'environnement.

Dans cette perspective, Noda et Bower (1996) etkiry et al. (1997a et b)
soulignent qu'une forte instabilité nécessite wneefcapacité de réactivité et, par conséquent,
une décentralisation d'une partie des droits d#uigls vers les niveaux intermédiaires et
inférieurs. Dans le méme ordre d'idées, Govindaréf888, p.833) montre « qu'une maniére
efficace de traiter avec un environnement incertsh de déplacer le niveau de prise de
décision la ou linformation se trouve plutdt que ttansmettre celle-ci aux niveaux
hiérarchiques supérieurs, autrement dit, la déaksdtion de la prise de décision est une

réponse a une incertitude accriedsotl I'hypothése H2 :

H2 : Le degré de décentralisation de la décisioveltissement, de la direction généralg de

7

la firme vers ses managers intermédiaires et @iési est positivement relié au degré

d'incertitude de I'environnement.

Par ailleurs, un systeme de controle (systemesld&yion et d'incitation) qui aligne
les intéréts des acteurs avec ceux de la firmeegsis, méme si sa conception et sa mise en
oeuvre sont codteuses et ne peuvent pas réduaertant les conflits d’agence (Jensen et
Meckling 1992 ; Brickley et al. 1997a). Ce systépermet de spécifier les conditions
contractuelles, de mesurer les résultats et dswasque les objectifs organisationnels sont
atteints. Son exercice est essentiel dans le senispermet a une firme de coordonner ses
activités, réduire l'incertitude liée au comportermedes agents et s’assurer de I'adéquation
des décisions prises localement avec les finglitdsales.

L’existence d'un systeme d’évaluation de la perforoe donne les moyens a la firme
de suivre le déroulement de ses projets d'investisats et, en cas d'échec, de trouver des
améliorations. Il réduit I'asymétrie informationteel entre supérieurs hiérarchiques et
subordonnés et participe a la réduction des coditsodtrole liés a la décentralisation de la
décision d'investissement. La question qui se ptigs : quels sont les criteres qui alimentent

ces modes d'évaluation ?

8 Pour une analyse plus approfondie de la relatiarctsire-environnement, se reporter a Kalika (1995301-
321). Certaines dimensions de la structure dans lelations avec l'environnement ne sont pas déreses ici.
C'est notamment le cas de la standardisation, dermaalisation, de la différenciation et de la pfeation-
contrdle.



Un certain nombre d'auteurs tels que Eisenhard5j1¥Kerr (1985), Gupta (1987),
Brickley et al. (1997a), Gibbs et al (2005) distiegt deux formes extrémes d'évaluation, une
gu'ils qualifient de « subjective » dans la mesurd'évaluation se fonde entierement sur le
jugement de I'évaluateur, l'autre que I'on peulifiprade « quantitative » dans la mesure ou
I'évaluation se fonde sur une formule de calculinstar de Baysinger et Hoskisson (1989),
Goold et Quinn (1990) et Godard (1997), le modealiéation des responsables d'unités et
des managers opérationnels s’appréhende en teriaasents mis respectivement sur les
contrdles financiers et les contréles stratégigGedte typologie semble la plus adaptée pour
analyser "le processus qui permet aux dirigeantsedfirme d'évaluer la performance des
unités et de motiver leurs responsables a ceuvriavenr de la performance de leur unité et
de la firme" (Goold et Quinn, 1990, p.43).

La différence fondamentale entre ces deux catégaigecontrble repose sur le type
d'informations utilisées. Selon Gupta (1987), auec systeme de contréles stratégiques,
I'évaluation porte sur le processus de décisiole &3t fondée sur des criteres qualitatifs et
vise a évaluer les décisions avant leur mise errexeuls'agit d'une évaluatiax-ante Cette
évaluation se combine a une évaluation des résuftat la base de la performance financiere
de la firme aprés la mise en ceuvex-post. En revanche, le contrble financier s'appuie
uniquement sur des criteres financiessante(budgets, planification) oex-post(résultats
comptables et financiers) car les éléments de rémation des dirigeants sont souvent liés a

ces mesures (Godard 1997).

Milgrom et Roberts (1997), Brickley et al. (1992803), et Abernethy et al. (2004)
trouvent que, dans plusieurs cas, la direction igdaditilise aussi bien des criteres financiers
que des criteres stratégiques pour évaluer la peaitcce des managers intermédiaires et
inférieurs, détenteurs de connaissances spécifigqu@se si leur conception et leur mise en
place sont colteuses. lls expliquent que les étrahsabasées sur des critéres stratégiques
sont souvent utilisées pour limiter les comportetmieopportunistes des employés qui
augmentent avec le pouvoir décisionnel qui leutéacénfie... Or, ce contrble stratégique
géneére des codts d'influedc®our réduire ces derniers, l'introduction de®@s financiers
dans I'évaluation de ces managers s'avére donsga#ee Par conséquent, ces deux controles

permettent a la direction générale (responsabtétd)ude mieux comprendre les actions et les

® Milgrom et Roberts (1990, p.352) expliquent queces colts d'influence augmentent plus que
proportionnellement avec la taille de la firme,petr conséquent, avec la délégation des droits diside,
notamment en matiére d'investissement ».



décisions prises par les managers intermédiairapdgers opérationnels) au niveau de leurs
unités afin d'ajuster leur pouvoir de décisiorestrétribuer efficacement.

Ces travaux montrent ainsi que les contrbles filaacet stratégiques permettent
d'évaluer et de mesurer efficacement I'action tésponsable intermédiaire ou inférieur, et ce
faisant, de réduire les conflits d'agence indudétslp décentralisation des droits décisionnels,

notamment en matiére d'investissement, d'ou |'ingsat H3 :

H3 : Le degré de décentralisation de la décisiovelstissement, de la direction généralg de
la firme vers ses managers intermédiaires et gliési est positivement lié a I'existence|de

contrdles financiers et stratégiques.

Parallelement & la définition de systemes de d#tisie contrdle et de mesure de
performances appropriés, la mise en place d'uesystde rémunération incitatif constitue un
autre moyen pour assurer l|'efficacité et I'effidende la décentralisation de la décision
d'investissement par la réduction des colts d'agetcdes codts d'influence (Jensen et
Meckling 1992 ; Milgrom et Roberts 1997 ; Brickley al. 1997a et b ; Abernethy et al.
2004...). Les incitations s'appréhendent en termesédempenses visant a accroitre les
bénéfices associés aux comportements souhaités.

Dans le cadre de la relation de travail, I'ajustenue la rétribution d'un salarié a sa
contribution peut s'opérer a deux niveaux, au nivdatravail lui-méme a travers la politique
de promotion et au niveau du prix du travail a éravla politique de rémunération. Le
systéme qui consiste a ajuster la rétribution @olaribution s'appelle le systeme d'incitation.
Le pouvoir incitatif de la politique de promotioan d'autres termes du marché interne de
travail'®, dépend de la probabilité de promotion (Bakerlet988, p.600). Certaines firmes
peuvent ne pas se contenter de pourvoir les peat@sts mais mener une politique active de
promotion. Kerr (1985) a montré que, dans environtiers des firmes, la gestion des
ressources humaines se caractérise par une rotatgrente des cadres (tous les 2 ou 4 ans).
Egalement, pour Brickley et al. (1997a), les praord jouent un réle incitatif important.
Elles doivent conduire les individus «a réduire deobabilité de faire des erreurs ».
Seulement, pour que les individus agissent effivere et rapidement, il est nécessaire de
déléguer linitiative. En effet, les employés sysitdes d'étre confrontés a des problemes
complexes ou d'évoluer dans de nouvelles logigeeprdduction et d'organisation, doivent

disposer de connaissances nouvelles pertinenexaptées (utilisation de nouveaux moyens

1 Duprat (1998, p.159) mentionne que la politiquepdemotion est un levier essentiel du marché detalap
interne.



de communications, de nouvelles techniques de neamagf...). Les auteurs ajoutent que
promouvoir une personne incompétente (Brickleyl.e1297a) peut étre tres colteux pour la
firme.

A notre sens, la mobilité interne des individusdattant plus élevée que la direction
générale délégue l'autorité sur la prise de détisiax responsables intermédiaires et
inférieurs. C'est dans un but de motivation queDleection instaure une politique de
promotion. Cette derniere incite les responsablamitds a prendre des décisions
conformément aux objectifs de la firme afin quitsent mieux évalués par leurs supérieurs
hiérarchiques. Cette évaluation permet aux déc&dd'avoir des perspectives de promotion et
de mobilité qui sont généralement accompagnée® @dlugmentation de rémunération, d'ou

I'hypothese H4 :

H4 : Le degré de décentralisation de la décisiovetissement, de la direction généralg de
la firme vers ses managers intermédiaires et @fiési est positivement lié a la mise en place

d'une politique active de promotion.

L'ajustement de la rétribution d'un individu a santcibution s'opére également a
travers la politique de rémunération. Desbrieré397] p.367) distingue trois catégories de
rémunérations, qui se fondent sur I'analyse fonogtle de la rétribution :

- "celles qui sont indépendantes de la performaeda firme (salaires, retraites...) ;

- les rétributions qui sont fonction de mesures giales de la performance (Bonus...) ;

- les systemes qui dépendent de la performancea denhe, mesurée a partir de cours
boursiers (attribution dstock-options.)".

La premiére forme de rétribution distinguée parlidiéses (1997) s'oppose aux deux
dernieres formes qui constituent la composanteablri Selon Baker et al. (1988) et
Desbriéres (1997), la rétribution fixe n’est pasitative'™. Alors que "l'adoption de formules
de participation financiére produit des effets dpfiees a la nature et a lintensité des
relations d'agence. Ces mécanismes, surtout lfaditat, sont un moyen d’associer les droits
de décision délégués aux managers avec un drdiéstash-flowduturs. Ils permettent donc
d’affecter les récompenses et les sanctions ertifondes décisions de ces mandataires et

! incitation est obtenue en faisant dépendre faurération de l'individu de sa contribution effiea& une

prise de décision d'investissement, autrementidisa valeur ajoutée a la performance de la fitradsence du

pouvoir incitatif de la rémunération fixe peut ta&merger des conflits d’intéréts entre les dirgeat les autres
partenaires.



pallient ainsi partiellement le probleme de I'iggabilité des droits de décisions" (Desbrieres,
1997, p.384).

La relation entre le role des bonus et des plaoptidns sur actions, d'une part, et
autonomie des responsables d'unités, d’autre padté analysée par Desbriéres (1997,
p.385). Selon lui, l'utilité des systemes de pagdtion financiére, notamment les bonus,
devrait étre d'autant plus grande que lintenséé cbnflits d'agence est élevée. Or, selon
Jensen et Meckling (1992, p.263), les conséqueteesonflits d'intéréts augmentent avec le
niveau de délégation. Il en découle que «le ralebdnus dans la rémunération d'un
responsable d'unité ou d'un manager opérationnghitleétre d'autant plus grand que le
niveau de délégation accordé par la direction gdaérst élevé » (Gupta et Govindarajan,
1991, p.786). En effet, un niveau élevé de délegaties droits de décision aux managers
intermédiaires et inférieurs risque d'accroitredesséquences des conflits d'intéréts et rend
d'autant plus nécessaires les bonus, notammeraudé qui vont permettre de lier la
rétribution de ces derniers a leur valeur ajoutéerpa firme. Ce qui induit que la
décentralisation de la décision d'investissemactempagne d'une politique de rémunération

des managers basée sur les bonus "locaux”, diguotiese H5 :

H5 : Le degré de décentralisation (centralisatioie) la décision d'investissement est
positivement lié a une augmentation des bonus auboe (« globaux ») dans la rétributipn

des managers intermédiaires et inférieurs.

Les relations sur lesquelles portent les hypothé&pes nous avons développées

jusqu’ici sont synthétisées dans la figure 1.

12| e bonus d'un responsable d'unité peut étre fomcte la performance de son unité, appelé « bawas », ou
de la performance de la firme, appelé « bonus ¢lebhes bonus globaux favorisent la coopératiotreen
différentes unités en faisant dépendre leurs tétahs de la performance de la firme. Une rémuradtasée
exclusivement sur les performances individuellespe@t inciter les responsables d'unités et lesanixe
opérationnels a fournir un effort de coopératidrenl découle que les bonus globaux sont mieux éddptsque
les unités (équipes) sont interdépendantes. Emcéea en I'absence d'interdépendance et du besaaapérer,
« si une division n'est engagée dans presque quartage des ressources avec les autres divisiente bonus
de son manager a la performance d'un groupe deiatigi affaiblirait le lien entre la performance lat
récompense..» (Gupta et Govindarajan, 1986, p.700) et affelilipar & méme le pouvoir incitatif du bonus.
« Le pouvoir incitatif des bonus globaux est d'atifgus faible que la taille de la firme est gramd@uprat,
1998, p.193). Les bonus globaux sont sujets augrhéne du passager clandestin. L'impact de ce plamom
peut toutefois étre réduit par l'intensité de levsillance mutuelle (Desbriéres, 1997).
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Figure n°1 : Le modéle empirique

Complexité
organisationnelle

DECENTRALISATION DE
LA DECISION
D'INVESTISSEMENT

Criteres financiers/
stratégiques

Promotion

2. Les aspects méthodologiques

Les données ont été collectées principalement mée de questionnaitd Le
guestionnaire a eu pour finalité de recueillir dgermations relatives aux caractéristiques
des systemes de décision et de contrdle, notamemntnatiere d'investissement. Pour
appréhender les liaisons théoriques et recueilis duestionnaires exploitables, il était
nécessaire que nos répondants disposent d'un ndeagflexion suffisant sur le sujet et
puissent fournir 'ensemble des informations. Cfesirquoi les responsables des centres de
décision (directeurs généraux, responsables diiniiéefs d'équipes) ont constitué notre
population cibl&*. Le questionnaire a été testé, au préalable, aulgre&ing enseignants et de
quatre professionnels (un directeur général adjdi@tix responsables d'unités et un chef de
projet), puis a été adressé aux responsables dassee décision par voie postale en raison

13 e questionnaire est consultable dans Zouari (R608&lisponible auprés de l'auteur.

14 Ce sont les responsables de décision qui peuvieat pdus sensibles & l'organisation du processus
d’'investissement puisque chacun posséde un polaisvesnent important dans une étape parmi les qudtr
processus. D'apreés Catelin (2001) et Zouari (20@8processus d'investissement dans une firme faeitc®
travers le réle des différents niveaux hiérarchig(la direction générale de la firme, le resporsatiinité, le
manager opérationnel) dans les activitts managériglui se décomposent en quatre SOUS-processus :
« L'initiative » est un processus cognitif a trasséequel la « base » (unité, équipe-projet) quir, g& position
plus proche du marché, possede la connaissancéippecet propose des projets d'investissements. Le
ressources étant limitées, ces projets sont misoenurrence les uns avec les autres. lls remoetasuite la
voie hiérarchique afin d'étre approuvés (« ratifigst controlés (« surveillés ») par le managerimgatmédiaire
et/ou la Direction. Ensuite, ils descendent ladriénie pour étre mis en ceuvre par la « base ».
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de la dispersion géographique des répondants.

I'industrie et de I'énergie (2005). Afin de récoliee maximum d’informations sur notre sujet,

de comparer les politiques d'investissements (eérerdce au cadre conceptuel) et
d’augmenter les chances d’obtenir des entreprisgipant la centralisation/décentralisation
de la décision d’investissement, il nous a donctdémlus opportun d’étudier des entreprises
de tailles différentes (leur niveau de complexit@amisationnelle est différent) et d’adresser

le questionnaire aux moyennes entreprises (c'dskeaes entreprises de 50 a 200 salariés

L'enquéte a été menée a partir d'un fichier d'prises élaboré par le ministére de

parce que les dirigeants des petites entreprisks 10 a 50 salariés - se sentent beaucoup

moins concernés par la problématique de notre relsaeau'ils percoivent comme peu utile et

pour rendre la plausibilité théorique plus intéaeds) et aux grandes entreprises (c'est-a-dire

les entreprises de plus de 201 salariés). Enfims revons choisi parmi les entreprises

répertoriées 270 moyennes entreprises et 270 gramakeeprises opérant dans les divers

secteurs d'activités.

A lissue de plusieurs envois, nous sommes parvantecueillir 63 questionnaires

pour l'analyse statistique, soit un taux de retteirl1l,6 %. Les moyennes entreprises et les

grandes entreprises représentent, respectivem@at,9%b et 5,74 % de la population totale.
Les caractéristiques des distributions des deuestyghentreprises (moyennes et grandes

entreprises) relativement a la taille telle que umés par I'effectif et le montant du chiffre

d'affaires sont relativement tres proches (Cf.cabin°l).

Tableau n°1 - Caractéristiques des moyennes etlgsamtreprises

Effectif Chiffre d'affaires en milliers de dinamisiens
Moyenne| Médiane| Ecart-type| Minimum | Maximum| Moyenne | MédianéEcart-typel Minimum | Maximum

Moyennes 99,5 90 43 50 189 4276 1650 5 603 500 26 700
entreprises

Grandes 564 450 404 203 2058 35 00( 20000 38000 38p0 0000
entreprises

Ensemble des 238 189 367 50 2058 19 00d 6 500 31000 500 170 P00
entreprises ?
Un grand nombre de répondants appartiennent a l@gade “"managers

intermédiaires” (39 parmi 63 interviewés soit umnxtade 61,9 %, Cf. tableau n°2). lls
occupent les fonctions suivantes :
directeur commercial, directeur comptable, directmarketing, contréleur de gestion et

d'organisation, et directeur technique. Ensuiteysnérouvons des présidents directeurs
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généraux et les dirigeants généraux avec un tauxépenses de l'ordre de 34,9 % de
I'échantillon final. Enfin, les responsables nouwegrojets n'ont répondu qu'a deux
questionnaires (3,2 %). L'existence de deux grand&sgyories d'interviewés peut s'expliquer
par le réle et l'intérét porté, d'une part, a latige des investissements opérationnels par les
responsables d'unités, d'autre part, a la gestem idvestissements stratégiques par les
directeurs généraux.

Tableau n°2 : Fonction actuelle de l'interviewé

Fonction Total
actuelle de l'interviewé
- PDG 2
- DG 20
Total 22 34.9%
- Directeur administratif et financier (DAF) 4
- Directeur Financier (DF) 14
- Directeur commercial (DC) 2
- Directeur comptable 5
- Directeur marketing 1
- Contréleur de gestion et d'organisation 8
- Directeur d'unité (DU) 3
- Directeur technique 2
Total 39 61.9%
- Responsable nouveaux projets 2
Total 2 3.2%
Total 63 100%

Les mesures des variables du modele sont contelamssle tableau n°5 de I'annexe.
Un des problemes majeurs que nous avons eus damstrevail est la rareté des études
empiriques sur le sujet (Noda et Bower 1996, Qat2i01). Pour trouver les indicateurs de
mesure des variables étudiées, nous nous sommeés Bas les principaux indicateurs
rencontrés dans la littérature et dans la phaggr@enquéte afin de cerner les mesures les
plus fréquemment utilisées et les plus largemespatiibles. Toutes les variables ont donné
lieu & un travail d’épuration effectué au coursndocessus par itérations, a I'exception de la
complexité organisationnelle. Nous allons rappa&letes mesures retenues pour la variable
décentralisation de la décision d’investissertrent

Pour la description du degré de décentralisatiotad#gecision d’investissement des
entreprises étudiées, nous Nous sommes appuyeés, jgaut, sur le travail de Catelin (2001, 4
dimensions et 23 items) et sur les indicateursyaBal par Kalika (1995) et par Messeghem
(1999) dans leurs études sur l'efficacité des sires organisationnelles. D’autre part, nous

'3 pour plus de développement sur la phase d’opératization des variables, voir Zouari (2008).
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avons formulé des items pour décerner les étappsatdessus de décision et de contréle dans
I'organisation au sens de Fama et Jensen (1988)a €es critéres ont constitué pour nous, a
coté de la littérature théorique, un cadre pouercn®tre propre mesure de la décentralisation
de la décision d’investissement. Nous avons aidsieldppé un ensemble de 26 items
mesurés par des échelles d'attitude de type Likgstes des itérations faites sur la base
d’analyses en composantes principales (ACP etioatafrima®™® et de tests de fiabilité, ces
26 items ont été reduits a 12 items et résumésfant&urs mesurant la décentralisation de la
décision d’investissemetit: 1) la surveillance et la ratification de tous lerojets par la
Direction de I'Unité (désormais DU), 2) la ratiftean de tous les projets par la Direction
Générale (désormais DG), 3) la réalisation desefsopar les Niveaux Opérationnels
(désormais NO), 4) la surveillance de tous lesgtsgpar la DG, et 5) le degré d'autonomie en

matiere de proposition des projets.

Pour tester le modéle, nous avons utilisé STATISVICI994-2000 qui est le
programme le plus courant pour les méthodes ditgmlyses multivariées. Chaque relation a
éte testée de facon indépendante a l'aide d'unigsane@anonique (lorsque la relation est
composée de plusieurs variables a expliquer). Gettaéthode de seconde génération »
permet de déterminer s’il existe une relation gigaiive entre la décentralisation de la
décision d’investissement et les facteurs orgaimisatls et environnementaux ainsi que les

systemes de mesure des performances et d’incitation

3. Les résultats

Cette section a pour objet de présenter les résudia test des cing hypothéses qui

sous-tendent le modele explicatif de la décentatadia de la décision d’investissement.

6 L'ACP a pour but de résumer l'information conteemeremplacant les items initiaux par un nombre pletit

de variables composites et de tester la fiabikt&eks variables composites.

7 Chacun des 5 axes factoriels restitue une valepre supérieure a 1. Les 5 axes factoriels déurides
aspects fondamentaux de la décentralisation dédsidn d’'investissement et vérifient sa multidirsiennalité.

lIs expliquent environ 88 % de la variance totads données, ce qui nous est apparu tout a fafaiatint, sont
aussi distincts les uns des autres et présentertrés faible corrélation entre eux. En outre,dmmunalité des
différents items intervenant dans la mesure deétzntralisation de la décision d’investissemerit étanprise
entre 0,787 et 0,945. L'appréciation de I'aptitulds items a mesurer les différents construits pmesits s’est
faite par le calcul des coefficients alpha de Cemtix(1951). L& de Cronbach de chaque facteur varie de 0,724 a
0,921, au-dela du niveau minimum acceptable (OgfghsNunnally, 1967).
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Les valeurs du tableau n°3 sont des indicateurdadéaison globale entre la
décentralisation de la décision d'investissement lext variables explicatives (ses

déterminants).

Tableau n°3 - Corrélation Canoniques

Hypothéses Couples d'axes| R canonique R2 Chiz2 Seuil de Indice de
canoniques significativité redondance

H1 1 0,4241 0,1799 18,237* 0,0511 0,0359
2 0,3310 0,1095 6,732 0,1507 0,0219

0,0578

H2 1 0,2951 0,0871 6,3777 0,7825 0,0174
2 0,1365 0,0186 1,0914 0,8956 0,0037

0,0211

H3 1 0,5791 0,3354 56,270*** 0,0025 0,0670
2 0,5312 0,2822 33,384** 0,0306 0,0564

3 0,3628 0,1316 14,813 0,2518 0,0263

4 0,3173 0,1007 6,906 0,3296 0,0201

5 0,1305 0,0170 0,962 0,6180 0,0034

0,1732

H4 1 0,3867 0,1496 15,818 0,1050 0,0299
2 0,3236 0,1047 6,419 0,1699 0,0209

0,0508

H5 1 0,4862 0,2364 16,406* 0,0886 0,0472
2 0,1141 0,0130 0,761 0,9435 0,0026

0,0498

(Seuils : *** significatif a 1 %, ** significatif & %, * significatif a 10 %)

Quant a l'information sur les coefficients de clatién des couples d'axes canoniques
significatifs, elle apparait dans le tableau n°d.dernier reproduit la structure factorielle des
couples canoniques significatifs, c'est-a-dire desrélations entre variables synthétiques
issues des ACP et axes canoniques. Nous avonsi letepoids significatifs ayant une valeur
absolue supérieure a 0,5 (seuil généralement adavsard et al. 2003) pour faciliter

l'interprétation.
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Tableau n°4 - Structures factorielles des couph®uiques significatifé

HYP. Variables Axe 1 Axe2 |
H1 | Variables a - Surveillance et Ratification de tous les projes la DU 0,3852
expliquer - Ratification de tous les projets par la DG 0,8656
- Réalisation des projets par les NO 0,1678
- Surveillance de tous les projets par la DG -0,2703
- Degré d'autonomie en matiére de proposition dggfsro -0,0328
Variables - Intensité des connaissances sectorielles -0,4526
explicatives - Log nombre d'employés 0,7314
H3 Variables a - Surveillance et Ratification de tous les projes la DU 0,9125 | -0,2120
expliquer - Ratification de tous les projets par la DG 0,0314 | -0,2152
- Réalisation des projets par les NO 0,3915 | -0,5489
- Surveillance de tous les projets par la DG 0,0276 0,7768
- Degré d'autonomie en matiére de proposition deje{s -0,1108 | -0,0617
Variables - Contréles financiers en amont des projets -0,0796 | 0,4672
explicatives - Contrdles stratégiques en amont des projets -0,1275 | -0,7796
- Contréles financiers intermédiaires 0,6573 0,2058
- Contréles stratégiques intermédiaires -0,0972 | -0,1361
- Contrdles stratégiques en aval des projets 0,4068 | -0,6866
- Contréles financiers en aval des projets -0,1504 | 0,4276
H5 | Variables a - Surveillance et Ratification de tous les projes la DU -0,0992
expliquer - Ratification de tous les projets par la DG 0,1411
- Réalisation des projets par les NO 0,8267
- Surveillance de tous les projets par la DG 0,3275
- Degré d'autonomie en matiére de proposition dejg(s -0,4236
Variables - Performance globale des bonus, relativemenpaiarmance locale | -0,6502
explicatives - Récompense monétaire collective 0,3816

3.1. Les facteurs organisationnels et environneawpnt

Les calculs ont révélé un seul couple canoniquaeifgigtif au seuil de 10 % (Cf.

Tableau n°3). Le premier coefficient de corrélat@amonique est d'environ 0,42 et traduit

I'existence d'une relation linéaire entre les dgwsupes de variables. Cette corrélation,

significative, exprime seulement 18 % de la vaalgommune, c'est-a-dire la part de la

variance de la décentralisation de la décisionvéstissement expliquée par la complexité

organisationnelle.

Par ailleurs, l'indice de redondance totale esbd& %, avec la premiére relation

significative qui en représente 62,1 % (soit 3,58#65,78 %). Nous pouvons donc conclure

que les deux ensembles de variables partagent antie de la variance totale qualifiée de

moyenne (compris entre 5 % et 10 %, critere de dfbat Larcker 1980), et que le pouvoir

explicatif de la complexité organisationnelle estyen (Thompson, 1990).

18 Notons que les variables qui ont le méme signetreonune relation positive. Alors que les variatdent les
poids ont des signes opposés montrent une relagigative.
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L'une des deux variables appréhendant la complexganisationnelle ("Log nombre
d'employés") est positivement liée a I'axe canamiffu= 0,73), et celle mesurant le degré de
décentralisation de la décision d'investissemeRatffication de tous les projets par la DG")
lui est corrélée positivement (r = 0,86, Cf. Tabled4). Ainsi, la complexité nous parait étre
un facteur organisationnel déterminant (signiff¢atirsque nous analysons la décentralisation
de la décision d'investissement. En effet, plug#inisation est complexe (dans notre étude,
plus la taille de la firme est grande), plus lafiction des projets est exercée par la DG. Le
facteur complexité (significatif a 5 %) contribulera a expliquer le degré de décentralisation
de la décision d'investissement mais en sens op@osélui attendu. Ces résultats nous
conduisent a infirmer I'nypothése H1.

La mise en oeuvre d’une structure décentraliséstrpas économiquement rentable
dans les grandes entreprises tunisiennes caraenmr des enjeux informationnels faibles,
et ou une centralisation trop grande conduira a pnse de décision optimale. Dans ces
entreprises, il est vraisemblable que les avantagesulant d’'une coordination et d’'une
organisation du travail dans le cadre d’'une palgigiécentralisée ne I'emportent pas sur les

colts d’agence qui en résultent inévitablement.

Les calculs effectués, pour tester H2, n‘ont dauein couple canonique significatif
(Cf. Tableau n°3). Il n'existe pas de relation dimé entre les deux groupes de variables. Le
degré de décentralisation de la décision d'investient ne serait pas lié, du moins de
maniere linéaire, au degré d'incertitude de I'emnement. L'hypothése H2 n'est pas validée
par l'analyse canonique. Il semble que la rechethee prise de décision rapide et
I'importance des connaissances a traiter dans umoanement incertain ne devraient pas
motiver les dirigeants des entreprises tunisienaesléleguer les droits décisionnels,

notamment en matiere d'investissement, aux managersédiaires et inférieurs.

3.2. Un systéme d’évaluation mixte et un systénmecidation basé sur les bonus

Les calculs effectués ont donné deux couples cguoeaisignificatifs aux seuils de
1 % et 5 % (Cf. Tableau n°3). Le premier coeffitida corrélation canonique est de 0,57 et
exprime a lui seul plus de 33 % de la variance canenc'est-a-dire la part de la variance du
degré de décentralisation de la décision d'investient expliquée par l'existence de contréles
financiers et stratégiques. Le second coefficientarélation est de 0,53 et explique 28 % de

I'information commune. Et comme l'indice de redoratotale est de 17,32 % (supérieur a
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10 %, critere de Fornell et Larcker 1980), avec ¢k=ix relations significatives qui
représentent 71,24 % de la redondance totale,conguons donc que les deux ensembles de
variables partagent une partie importante de lmnee totale (Thompson, 1990).

L'analyse des coefficients du premier couple canen révele que la variable
"contréles financiers intermédiaires" et une des|enesures du "degré de décentralisation de
la décision d'investissement" ("Surveillance etifiRation de tous les projets par la DU") sont
reliées positivement a I'axe canonique (respectvenr = 0,65 et r = 0,91 ; Cf. Tableau n°4).
Ces coefficients canoniques montrent conformémembtée hypothése H3 que plus la DG
recourt a des contrdles stratégiques intermédidtEest-a-dire "croissance de la part de
marché", "progrés dans le domaine de la qualitépénétration de nouveaux marchés"), plus
elle décentralise les droits de surveillance etaliéication des projets d'investissements en
faveur des managers intermédiaires.

Pour le deuxieme couple canonique, I'analyse defficients permet de retenir deux
variables significatives au niveau du bloc desaldes mesurant le "degré de décentralisation
de la décision dinvestissement”. Ces variabled fpparaitre une opposition entre la
"Surveillance de tous les projets par la DG" (r,Z7) et la "Réalisation des projets par les
NO" (r = -0,54). La variabilité de ce premier blde variable provient essentiellement de la
"Surveillance de tous les projets par la DG".

Dans le deuxieme bloc des variables explicativéanalyse des corrélations
canoniques a permis de retenir deux variablesfgigtives "Contréles stratégiques en amont
des projets" (r = -0,77) et "Contrbles stratégigeiesval des projets” (r = -0,68). L'examen de
ces coefficients canoniques montre qu'il existeretation négative entre la centralisation des
droits de controlex-anteau niveau de la DG et I'existence de controlegéirques en amont
et en aval des projets. De plus, la mise en celesgubjets par les NO est envisagée avec la
mise en place de contrbles stratégiques en ament &tal des projets.

Au total, nous avons trouvé que la décentralisatienla décision d’investissement
s’accompagne de la mise en place d’'un systeme ldati@n basé sur des contrdles financiers
et stratégiques. Une fois que les projets sontenigplace et fonctionnent normalement, la
performance des responsables d’'unités et des mangggerationnels sera évaluée sur la base
d'un systeme mixte, conformément a la théorie. egréd de décentralisation de la décision
d'investissement serait donc lié positivement &istence de controles financiers et

stratégiques. L'hypothése H3 est donc validée.
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La relation « degré de décentralisation de la d#tis'investissement/politique de
promotion » est testée a l'aide d'une analyse ogmenLes calculs menés n'ont donné aucun
couple canonique significatif (Cf. Tableau n°3)n'kxiste pas de relation, du moins de nature
linéaire, entre les deux groupes de variables tétioh non monétaire caractérisée par la
promotion et degré de décentralisation de la datidlinvestissement). L'hypothése H4 n'est
donc pas validée.

Les promotions répondent de plus en plus et awatta des besoins ponctuels. Elles
ne semblent pas étre liees a la décentralisatiola digcision d'investissement caractérisée
notamment, par la mise en place des équipes prejetpar I'élaboration des projets
d'investissement par ces dernieres et les unités elles dépendent. Ces promotions sont
d'autant plus réglementées que, depuis ces desnamaées, le taux d'encadrement a

augmenté de maniere considérable, au sein depes@ietunisiennes.

Quant au test de I'hnypothése H5, il ne révéle qwenl axe canonique significatif au
seuil de 5 % (Cf. Tableau n°3). Le coefficient @erélation canonique est d'environ 0,48 et
représente pres de 24 % de la variance communeoiatne l'indice de redondance totale est
d'environ 4,9 % (inférieur a 5 %, critere de FdreeLarcker 1980), notre explication de la
décentralisation de la décision d'investissementpa politique de distribution de bonus est
donc faiblement pertinente.

Dans le tableau n°4, nous remarquons qu'il existkem entre une des deux mesures
de la politique de distribution des bonus locauRefformance globale des bonus,
relativement a la performance locale", r = -0,66t)une des cing mesures du degré de
décentralisation de la décision d'investissemeéast-@-dire "Réalisation des projets par les
NO" (dont le coefficient canonique est de 0,82).s Qeésultats montrent que moins la
performance globale, relativement a la performdocale, joue un réle important dans la
détermination du bonus du responsable d'unité etivhau opérationnel, plus la DG délégue
la fonction de mise en ceuvre des projets aux N@stilvraisemblable que le degré de
décentralisation de la décision d'investissemernt positivement corrélé a lintensité
d'incitation fournie par les bonus locaux (largetraterminés par la performance de l'unité)
dans la rétribution des responsables d'unitésseiNd® L'hypothése H5 est donc validée par
I'analyse canonique.

Le systeme d’incitation est donc un levier importpaur contréler le comportement
des individus et un des facteurs clés du succedadmise en place d'une structure

décentralisée. Bien que la délégation de l'autaitéeux qui disposent des informations,
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nécessaires pour prendre les bonnes décisionarsdiéterminant de la création de la valeur,
cela n'a d'intérét que lorsque les nouveaux dédsant incités a partager les objectifs de

I'entreprise.

En résumé, les analyses canoniques font appar#itie relations linéaires
significatives parmi les cing testées : deux satitiées et une est infirmée. Ces résultats sont
tres intéressants parce qu'ils vérifient, en paflegistence d'une interdépendance et d'une
complémentarité entre les deux piliers de I'AOo@tion des droits décisionnels, systéemes de
mesure de la performance et d'incitation) et desefasis contingents, conformément a la
théorie, et par conséquent, I'acceptation du matélerique expliquant la décentralisation de
la décision d'investissement. Les relations qusdeadent ce modele sont, en partie, linéaires
et significatives.

Cette remise en cause partielle de la linéaritérelasions peut s'expliquer par le fait
que les firmes tunisiennes sont en phase de ti@m®t évoluent dans un environnement
instable et incertain. Elles sont, par conséquaniiraintes de s'adapter, non pas de maniére
totalement réguliere et continuelle mais, plusipalierement, de faire preuve de réactivité et
de proactivité rapides face aux imprévus afin diesdeur développement et leur pérennité.

Par conséquent, ces travaux et les résultats qig@ulent, nous ont permis de mieux
expliquer la décision d'investissement au seinfide®s tunisiennes et ses déterminants (les
mécanismes constituant I'AO). lls ont égalemeningede comprendre I'absence de liaisons
statistiques stables entre les deux variables ddelaoque sont la décentralisation de la

décision d'investissement et I'AO.

Conclusion

L’étude de la décentralisation de la décision dgstissement nous parait intéressante
non seulement parce qu’elle nous renseigne suadanfdont se déroule le processus de
décision des entreprises, mais surtout parce guieus permet de mieux comprendre les
mécanismes de création de valeur. La prise en @dgs bénéfices de la décentralisation de
la décision d’investissement ainsi que des colisequésultent, enrichit I'analyse de cette
structure organisationnelle.

Globalement, nous avons défini notre approche ditasion d'investissement selon

deux angles complémentaires :
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- une approche conceptuelle visant a appliquer lesahtas organisationnelles,
environnementales et de contr6le a I'adoptionletfficacité de la décentralisation de
la décision d'investissement. La pertinence daadele a été démontrée ;

- une approche empirique visant a tester cing hygethé&mises lors de la phase
théorique, auprés des entreprises tunisiennes. ften, enéme si la complexité
organisationnelle n’a pas le signe attendu etdiitide de I'environnement n’est pas
significative, il s’avére qu’il y a une associatidméaire et positive entre la
décentralisation de la deécision d’'investissemerdatcice de valeur, et la mise en

place des systémes de mesures des performancexigatibn appropriés.

Si cette recherche offre des contributions a lap@mension des déterminants de la
décentralisation de la décision d'investissemdid, présente, en revanche et comme pour
toutes les études confirmatoires, des limites etsdmt encore de nombreuses questions
ouvertes quant & la problématique de l'investissén@utre I'étude transversafeque nous
avons effectuée, le modele nécessiterait une étadgitudinale (chronologique), en
particulier, de type historique, afin de voir commha évolué l'architecture des entreprises

pour assurer 'efficacité de la décentralisatiofaddécision d’'investissement.
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Annexes

Tableau n°5: Mesures des variables du modele explicatif dt@entralisation de la

intermédiaires et inférieurs

décision d’'investissement
ACP n° Variables initiales Mesures ou Facteurs extraits
1 - Degré de décentralisation de la décisighéchelle Likert a 5 points et 26 items ; apres AQec
d'investissement rotationvarimax: 5 facteurs :
- Surveillance et Ratification de tous les projeds la DU
- Ratification de tous les projets par la DG
- Réalisation des projets par les NO
- Surveillance de tous les projets par la DG
- Degré d'autonomie en matiére de proposition deje{s
- - Complexité organisationnelle Deux mesures :
- log nombre d'employés
- I'intensité de la connaissance spécifique mesuran
I'appartenance sectorielle.
2 - Degré d'incertitude de I'environnemerjtEchelle Likert & 5 points et 5 items résumés eaciefr :
de la firme - Degré d'incertitude de I'environnement
3.1 - Critéres de contréle liés a la préparatidichelle Likert & 5 points et 12 items résumés &c@urs :
des projets (en amont) - Critéres financiers
- Critéres stratégiques
3.2 - Criteres de controle liés a la réalisatigrEchelle Likert & 5 points et 12 items résumés &c@urs :
des projets (intermédiaires) - Critéres financiers
- Critéres stratégiques
3.3 - Criteres de contréle liés au bilan des | Echelle Likert & 5 points et 12 items résumés &c@urs :
projets (en aval) - Critéres stratégiques
- Critéres financiers
4 - Politique active de promotion Echelle Like foints et 2 items résumés en 1 facteur :
- Intensité des promotions
5 - Augmentation des bonus des managerSchelle Likert & 5 points et 5 items résumés eacfelrs :

- Performance globale des bonus, relativement arf@ymance
locale
- Rémunération monétaire collective
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