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RESUME

Plusieurs théoriciens et praticiens montrent
que [I'évaluation semble jouer un role
relativement secondaire dans le processus
d’investissement dans la mesure ou elle
intervient a titre de contrdlex antelors
d'une phase de ratification. De ce fait, si on
admet que l'efficience de [I'organisation
résulte d'une imbrication de mécanisme
organisationnel, les démarches qui étudient
les mécanismes de facon isolée semble des
voies sans issue. Ainsi, l'objectif de cette
recherche est de tenter d’expliquer les
systemes de décision et de contrdle lors des
projets d’investissement. Pour ce faire,
nous mettons en évidence le r6le de la
nature de linvestissement, des systemes
d’évaluation et d’incitation en tant que
facteurs explicatifs de [lallocation des
droits décisionnels. Nous testons nos
hypothéses sur un échantillon de 63 firmes
tunisiennes en recourant a une approche
guantitative.

Mots clés investissement, droits
décisionnels, systémes de contréle.

ABSTRACT

Several theorists and experts show that
evaluation seems to play a relatively
secondary role in the investment process
as much as it intervenes only as control ex
ante of a ratification phase. So if it is
admitted that the efficiency of the
organization results from an overlap of
organizational mechanism, the steps which
study the mechanisms in an isolated way
seem dead end. Thus, the objective of this
research is to build an explanatory theory
of the decision and control systems,
relating to the investment projects. For this,
we highlighted the role of the investment’'s
nature, the evaluation and incentive
systems as explanatory factors of the
decisional rights assignmeniVe test our
hypothesis on a sample of 63 Tunisian
firms using the quantitative method.

Key words : investment, decision rights,
systems of control.



La recherche sur le processus de prise de déogtjoplus particulierement, sur le
processus d'investissement, constitue un domaingrated intérét pour les chercheurs en
sciences de gestion. Mais les ouvrages de base diedipline financiere n'ont pas accordé
une grande importance au processus décisionnéquael se déroule réellement le choix des
investissements. « Selon (Charreaux 2001, p. [B3présentent tres rarement et, s'ils le font,
de facon extrémement sommaire, des éléments pamhefexpliquer le comportement réel
des organisations dans ce domaine pourtant edsentie’étude de la décision
d'investissement nous permet alors d’analyser, @acadre d’'une approche organisationnelle
tenant compte des caractéristiques des investisgeraptrepris et des différentes dimensions
du processus décisionnel, et de maniére plus généies éléments permettant d'expliquer le
comportement réel des organisations en matieresebiissements, certains mécanismes de
création de la valeur par I'entreprise. La décislnvestissement peut étre envisagée comme
un processusau sein d'une firme compleXeu les différents niveaux hiérarchigtesui
interviennent dans quatre sous-processus, peuverdreen conflit et ou sa contribution
significative a la performance des entreprises da aréation de la valeur dépend de
I'efficacité de l'architecture organisationnélle

La participation de la décision d'investissemetd énaximisation de la valeur créée
s’opére principalement a travers un processusgiiainent des droits décisionnels, relatifs
aux projets d'investissements (opérationnels fégfigues), avec la connaissance spécifique
dont disposent les différents niveaux hiérarchigdesla firme. Plusieurs considérations
peuvent ainsi justifier le recours & la décentasili; de la décision d'investissenferit ne
s’'agit pas seulement d'une logique de motivation détmplication de ces niveaux
hiérarchiques, mais surtout d'une logiqgue de gestie la connaissance et d’efficacité
organisationnelle.

Toutefois, bien qu’elle soit a l'origine de la ctiéa de valeur, la décentralisation de la
décision d'investissement peut aussi créer desardad’agence sources de conflits d’intéréts
et de colts d’agence (Jensen et Meckling, 1992yui¢surs de la valeur. Ce qui nécessite
d'instaurer des systemes de controle des respessabinités et des managers opérationnels
afin d'aligner les intéréts des agents sur cewpriticipal (ou principaux), parce que ces
agents peuvent ne supporter que marginalemenbtegquences monétaires de leur décision
en matiere d'investissement.

Pour prendre les décisions qui créent de la valglusieurs auteurs (Jensen 1983 ;
Fama et Jensen 1983a, 1983b ; Jensen et Meckli®® ;1Brickley et al. 1997a, 1997b et

Charreaux 2005) préconisent l'adoption d'une achite organisationnelle efficieritgui
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non seulement alloue l'autorité décisionnelle awckvidus qui détiennent la connaissance
spécifiqgue, mais qui garantit que les décideurs sonmis au systeme de contréle approprié.
Ainsi, les connaissances spécifiques et les méuoasis constituant Iarchitecture
organisationnelle d'une firme semblent donc étreaaur des préoccupations de la théorie de
'agence et, plus particulierement, de la théogel'drchitecture organisationnelle, dans la
problématique de l'investissement.

Bien que Wruck et Jensen (1994) insistent sur ffcdité a mettre en place une
structure décisionnelle décentralisée dont lesltaisusont parfois décevants, les travaux
théoriques ne sont pas restés silencieux suriemsade cet échec a améliorer la performance
organisationnelle (Fahmi, 1999) et les aspects nisghonnels nécessaires a une
décentralisation de la décision d'investissemédiitagle ne sont pas ignorés (Catelin 2001 ;
Zouari 2008).

L'intérét porté au cas tunisien trouve sa souraes dabsence d'études expliquant la
décentralisation de la décision d'investissementats I'observation selon laquelle les
entreprises tunisiennes connaissent depuis quel@mges une tres forte pression
concurrentielle qui les oblige a créer de la val@satte création, qui est devenue la principale
préoccupation des entreprises tunisiennes danswiroenement turbulent, s’opere par une
modification des systémes de décision et de cantrberchant a rapprocher les droits de

décision de la connaissance spécifique, sourcedermance.

La premiére section est consacrée a I'élaboratiom anodele explicatif de la
décentralisation de la décision d'investissementi tient compte de la nature de
linvestissement et du systeme de contrble. La @eoe section expose les aspects
meéthodologiques de cette étude. La troisieme segiésente les analyses et les résultats

empiriques.

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

Cette section a pour objet de modéliser la dédedatmn de la décision
d'investissement en liaison avec la nature deddtissement (investissements opérationnels /
stratégiques) et les systéemes de contrdles. Ef) f$einvestissements a caractere stratégique

sont souvent centralisés au niveau de la direcfé@érale. Cette derniere est mieux informée



des nouvelles technologies, des nouveaux marchgarteinaires industriels... connaissances
gue les managers des niveaux intermédiaires etanfé. « Cette décentralisation se fait dans
l'objectif de remédier aux codts de transfert dedanaissance spécifique détenue par la
hiérarchie (Jensen et Meckling 1992) ». Mais eléecdes relations d’agence sources de
conflits d’intéréts et de colts d’agence. Ce quiessite d'instaurer des systemes de controle
(systémes d'évaluation et d'incitation) des resgiglias d’'unités et des managers opérationnels
afin d'aligner les intéréts de ces derniers sux deua direction générale de I'entreprise.

1.1. Le caractére stratégique / opérationnel desvestissements

« Le dilemme de la délégation décisionnelle (cdisaaon/décentralisation) en
matiére d'investissement est, entre autres, fanctola nature des investissements entfepris
(Fixari 1993, p. 69) ». « Selon Williamson (1975,147), les décisions d'investissement a
caractére stratégique et les décisions d'allocatesressources financieres entre les projets
défendus par les unités sont centralisées au nideda direction générale de la firme. Cette
derniére sollicite et évalue aussi les investissgma caractére opérationnel dont la gestion
est déléguée aux responsables d'unités ».

« Duhaime et Schwenk (1985, p. 290) montrent agssiplus une décision est mal
structurée, complexe et stratégique, plus la limoitadu traitement de la connaissance a une
influence sur le processus de décision ». La nepediibilité des connaissances pertinentes a
une décision a un impact négatif sur l'efficaci® ld décision d'investissement. Cette
hypothése s’applique en particulier aux investiss@s) stratégiques et aux opérations de
désinvestissement. En d’autres termes, les ingestients stratégiques nécessitent une
collecte et un traitement de la connaissance sgeeifplus important. Or, généralement, ces
connaissances de type stratégique (connaissaniiva® aux perspectives possibles de
développement organisationnel et aux capacitéadigees de la sociéte) sont détenues par la
direction générale, ce qui impliqgue une centralisatles décisions d’investissement d'ordre
stratégique.

De plus, « les niveaux intermédiaires et inférieaost au contact direct du marché, en
particulier des besoins de la clientéle. Les besapérationnels émergent a ces niveaux
organisationnels ou les connaissances spécifigueat snécessaires aux choix
d'investissements opérationridiShatelin 2001, p. 176) ». Ceci se traduit par dékgation
des décisions opérationnelles (notamment en matiéreestissement) aux cadres dans les

firmes complexes. Les décisions stratégiques sprant a elles, allouées au niveau de la



direction générale. Celle-ci détient en effet learaissances spécifiques d'ordre stratégique
qui proviennent en partie des informations fourniear les niveaux hiérarchiques

intermédiaires et inférieurs. Nous en déduisonssdloypothése suivante :

H1 : le degré de décentralisation de la décisiamvdstissement, de la direction générale de la
firme vers ses managers intermédiaires et infé&sjeast négativement relié au caractére

stratégique de l'investissement.

« Rivet (1985, 1986), dans son étude du proces$ngestissement au sein de
guarante entreprises industrielles en France 'étrariger, trouve que la totalité du processus
décisionnel, relatif aux investissements a carac#&atégique, parait plus souvent limitée a la
direction générale ». Et afin que cette derniéresgause pencher sur les investissements
d'ordre stratégique, elle délégue les droits déiayesles investissements opérationnels aux
managers intermédiaires et inférieurs. Selon ltauténitiative des propositions et la mise en
ceuvre des projets dlinvestissement sont d'autarst gécentralisées que ceux-ci ont un
caractére opérationnel. Selon le principe d'undisation efficace de la connaissance
spécifique, les droits de gestion de la décisiastamment en matiere d'investissements
opérationnels, sont délégués a ceux qui la détignne

« Comme le stipule Chatelin (2001, p. 183), lesestissements a caractére
opérationnel impliquent une délégation des drois gestion aux niveaux hiérarchiques

intermédiaires et inférieurs détenteurs de conaa@ss spécifique », d'ou I'hypothése Hla :

Hla : le degré de décentralisation des droits déiaggedes investissements, de la direction
générale de la firme vers ses managers intermésdiairinférieurs, est négativement relié au

caractéere stratégique de l'investissement.

Les problémes d’agence liés a la diffusion de tecfion de gestion des décisions sont
résolus par la séparation de cette fonction de cealcontrole des décisions qui est, a son tour,
diffuse'®. « Pour plus d'efficacité, elle revient & des pengs disposant de la connaissance
spécifiqgue nécessaire au processus de contrélea(feaniensen 1983a ; Wruck et Jensen
1994) ». Un individu peut étre impligué dans la diion de gestion de certains
investissements et dans la fonction de contedeafnteet/ouex-pos) d'autres investissements,
mais le principe de séparation signifie qu'il net gmas exercer les droits liés aux deux

fonctions sur les mémes investissements.



En nous référant aux apports de la TAO, «la wkéaksation des fonctions
décisionnelles implique la mise en place de méopassd'incitation et d'évaluation de la
performance a chaque niveau de délégation (Chaéld, p. 184) ». Par conséquent, selon
le principe d'efficience, la décentralisation desitd de gestion, en matiere d'investissement
opérationnel, nécessite une allocation des dreitsamtrole, notammemix-ante aux niveaux

intermédiaires, d'ou I'hypothéese H1b :

H1b : le degré de décentralisation des droits ddréle des investissements, de la direction
générale de la firme vers ses managers intermésjairst négativement relié au caractéere

stratégique de l'investissement.

Cependant, quels sont les systemes de controle#tation et évaluation) qui
permettent d'aligner les intéréts des différenttepaires de la firme ?

1.2. Les contréles financiers et les contréles stegiques

« Selon Ouchi (1979), Eisenhardt (1985) et Goviadar et Fisher (1990), les agents
peuvent étre contrélés sur la base de leurs coemperits ou de leurs résultats ». « Certains
auteurs (Gupta 1987 ; Goold et Quinn 1990 ; Baysireg Hoskisson 1989, 1990 ; Godard
1997 ; Poincelot et Wegmann 2008) associent a ditiection, celle du contréle stratégique
et du contrdle financier, qui leur parait plus ddap au contréle des managers
intermédiaires’ ». La différence essentielle entre ces contrdlepose sur le type
d'informations collectées et traitées. « Alors tpgecontrdles financiers reposent uniguement
sur des critéres financiers synthétiques, les éa#rstratégiques constituent une évaluation
plus ouverte qui permet de saisir plus finemendigsrs aspects de l'action d'un responsable
(Bouquin 2001% ».

A l'instar de ces auteurs, nous appréhendons leentél/aluation des responsables
d'unités et des managers opérationnels en ternaesedts mis respectivement sur les
contrbles financiers et les contréles stratégiq@este typologie nous semble la plus adaptée
pour analyser « le processus qui permet aux dimiged@iune firme d'évaluer la performance
des unités et de motiver leurs responsables a ceevifaveur de la performance de leur unité
et de la firme (Goold et Quinn 1990, p. 43) ».



« Plusieurs auteurs (Milgrom et Roberts 1997 ; IBeig et al. 1997a, 2003 ; Dutta
2003 ; Abernethy et al. 2004 et Poincelot et Wegn2008) trouvent que, dans plusieurs cas,
la direction générale utilise aussi bien des @@dmanciers que des critéres stratégiques pour
évaluer la performance des managers intermédiaine$érieurs, détenteurs de connaissances
spécifiqgues, méme si leur conception et leur misplace sont colteuses ». lls expliquent que
les évaluations basées sur des criteres stratégispet souvent utilisées pour limiter les
comportements opportunistes des employés qui augmteavec le pouvoir décisionnel qui
leur a été confié, etc. Or, ce contrble stratégiggieere des codts d'influentePour réduire
ces derniers, l'introduction des critéres finarxigans I'évaluation de ces managers s'avere
donc nécessaire. Par conséquent, ces deux confrélesettent a la direction générale
(responsable d'unité) de mieux comprendre lesrecttd les décisions prises par les managers
intermédiaires (managers opérationnels) au nivealeurs unités afin d'ajuster leur pouvoir
de décision et les rétribuer efficacement.

Ces travaux montrent ainsi que les controles filggacet stratégiques permettent
d'évaluer et de mesurer efficacement I'action cigponsable intermédiaire ou inférieur, et ce
faisant, de réduire les conflits d'agence indugtslp décentralisation des droits décisionnels,

notamment en matiere d'investissement, d'ou ['ingsat H2 :

H2 : le degré de décentralisation de la décisimvestissement, de la direction générale de la
firme vers ses managers intermédiaires et infé&sjeest positivement lié a l'existence |de

contrbles financiers et stratégiques.

Si I'évaluation n'affecte pas, d'une facon ou al'amtre, |'utilité des responsables
d'unités et des niveaux opérationnels, elle neaglgs amener a agir en vue de maximiser la
valeur de la firme. En conséquence, la directioit defforcer de rétribuer les différents
acteurs en fonction de leurs efforts et de leurspences c'est-a-dire mettre en place un

systeme d'incitation approprié a une prise de a¥ciefficace.

1.3. Les systémes d'incitation

Dans le cadre de la relation de travail, I'ajusteint la rétribution d'un salarié a sa
contribution peut s'opérer a deux niveaux, au nivskatravail lui-méme a travers la politique
de promotion et au niveau du prix du travail a éravla politique de rémunération. Le

systeme qui consiste a ajuster la rétributioncltaribution s'appelle le systeme d'incitation.



La direction générale de la firme a l'autorité péualuer les responsables d'unités et,
en fonction du résultat de cette évaluation, efletplécider soit de les maintenir a la téte de
leurs unités, soit de les promouvoir a la téte el'unité plus importante ou a un poste au
niveau de la direction générale, soit encore dédescier.

Le pouvoir incitatif de la politique de promotior,qui est un levier essentiel du
marché interne du travail (Duprat 1998, p. 15% dépend de la probabilité de promotion
(Baker et al. 1988, p. 600) ». « Certaines firmegvent ne pas se contenter de pourvoir les
postes vacants mais mener une politique activeraimgtion (Duprat 1998, p. 168) ». « Kerr
(1985) caractérise une politique active de pronmopar un degré élevé de mobilité interne
des individus. Il a montré que, dans environ urstides firmes examinées, la gestion des
ressources humaines se caractérise par une rotligoente des cadres, ces derniers
changeant de poste tous les 2 a 4 ans. Seloe li@yk de rotation élevé n'était pas justifié, la
plupart du temps, par les besoins immeédiats derteef». « Mais Brickley et al. (1997a, p.
255) ajoutent que promouvoir une personne incompg&tpeut étre tres colteux pour la
firme ».

Cette mobilité interne des individus peut étre @au plus élevée que la direction
générale délegue l'autorité sur la gestion et terote des décisions, notamment en matiere
d'investissement, aux managers intermédiaires féfrienrs. C'est dans un objectif de
motivation que la direction générale instaure uol@igue de promotion. Cette derniere incite
ses managers a prendre des décisions d'investissemiéicaces afin qu'ils soient mieux
évalués par leurs supérieurs hiérarchiques. Cettleiation permet aux décideurs d'avoir des
perspectives de promotion et de mobilité qui soédhégalement accompagnées d'une
augmentation de rémunération, d'ou I'hypothese H3 :

H3 : le degré de décentralisation de la décisimveitissement, de la direction générale de la
firme vers ses managers intermédiaires et inf&jeest 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 politigue de rémunération. « Desbri¢t€97a, p. 367) distingue trois catégories de
rémunérations, qui se fondent sur I'analyse fonogtie de la rétribution :

- celles qui sont indépendantes de la performaada firme (salaires, retraites...) ;
- les rétributions qui sont fonction de mesures giales de la performance (Bonus...) ;

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



« La premiére forme de rétribution distinguée pasirieres (1997a) s'oppose aux
deux derniéres formes qui constituent la composeamti@ble ». « Selon Baker et al. (1988),
Desbriéres (1997a) et Han et Shen (2007), la téioib fixe n’est pas incitativé ». « Alors
gue l'adoption de formules de participation finaneiproduit des effets spécifiques a la nature
et a l'intensité des relations d'agence. Ces m&uoasi, surtout I'actionnariat, sont un moyen
d’associer les droits de décision délégués aux ganavec un droit sur leash-flowsuturs.
lls permettent donc d’affecter les récompenseg®sanctions en fonction des décisions de
ces mandataires et pallient ainsi partiellemenpriebleme de l'inaliénabilité des droits de
décisions (Desbriéres 1997a, p. 384) ».

« La relation entre le role des bonus et des pthogtions sur actions (désormais
POA), d'une part, et 'autonomie des responsablestds, d’autre part, découle de I'analyse
de Desbriéeres (1997) ». Selon lui, 'utilité destégnes de participation financiere (notamment
les formules d'actionnariat et les bonus) devrag d'autant plus grande que l'intensité des
conflits d'agence est élevée. Or, « selon Jenskteekling (1992, p. 263), les conséquences
des conflits d'intéréts augmentent avec le niveadélégation ». Il en découle que « le rble
du bonus et des POA dans la rémunération d'un meapte d'unité ou d'un manager
opérationnel devrait étre d'autant plus grand queiveau de délégation accordé par la
direction générale est élevé (Kim et al. 2008) ».effet, un niveau élevé de délégation des
droits de décision aux managers intermédiaires néérieurs risque d'accroitre les
conséquences des conflits d'intéréts et rend diaptas nécessaires les bonus, notamment
« locaux »°, et les POA qui vont permettre de lier la rétribatde ces derniers a leur valeur
ajoutée pour la firme. Ce qui induit que la décaigation de la décision d'investissement
s'accompagne d'une politique de rémunération demgeas basée sur les bonus "locaux”,

d'ou I'hypothése H4 :

H4 : le degré de décentralisation de la décisionvettissement est positivement lié a une
augmentation des bonus «locaux » dans la réwibutdes managers intermédiaires| et

inférieurs.

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

jusqu’ici sont synthétisées dans la figure 1.



Figure n°1 : Le modéle empirique
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2. Les aspects méthodologiques

Les données ont été collectées principalement jpée de questionnair8. Le
guestionnaire a eu pour finalité de recueillir de®rmations relatives aux caractéristiques
des systéemes de décision et de contrle, notamenmatiere d'investissement. Pour
appréhender les liaisons théoriques et recueilis duestionnaires exploitables, il était
nécessaire que les répondants disposent d'un noeagflexion suffisant sur le sujet et
puissent fournir I'ensemble des informations. Cpesirquoi les responsables des centres de
décision (directeurs généraux, responsables diniiéefs d'équipes) ont constitué notre
population ciblé’. Le questionnaire a été testé, au préalable, aulgr&ing enseignants et de
guatre professionnels (un directeur général adjoietix responsables d'unités et un chef de
projet), puis a été adressé aux responsables dasxee décision par voie postale en raison
de la dispersion géographique des répondants.

« L'enquéte a été menée a partir d'un fichier giprises élaboré par le ministere de
l'industrie et de I'énergie (2005) ». Afin de rdeole maximum d’informations sur notre sujet,
de comparer les politiques dinvestissements (eféragce au cadre conceptuel) et
d’augmenter les chances d’obtenir des entreprisggpant la centralisation/décentralisation
de la décision d’investissement, il nous a donctdémlus opportun d’étudier des entreprises
de tailles différentes (leur niveau de complexitgamisationnelle est différent) et d’adresser
le questionnaire aux moyennes entreprises (c'dsedes entreprises de 50 a 200 salariés

parce que les dirigeants des petites entreprisks 20 a 50 salariés - se sentent beaucoup
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moins concernés par la problématique de notre relcbeu'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 ravons choisi parmi les entreprises
répertoriées 270 moyennes entreprises et 270 ggamakeeprises opérant dans les divers
secteurs d'activités.

A lissue de plusieurs envois, nous sommes parvantecueillir 69 questionnaires
dont 6 réponses ne sont pas exploitables. Noussastonc retenu 63 questionnaires pour
l'analyse statistique, c'est-a-dire un taux de méps exploitables de 11,66 %. Les moyennes
entreprises et les grandes entreprises représendspectivement, 5,92 % et 5,74 % de la
population totale.

Les mesures des variables du modéle sont contelamsse tableau n°14 de I'annexe.
Un des problemes majeurs que nous avons eus d#mestravail est « la rareté des études
empiriques sur le sujet (Noda et Bower 1996 ; Gad01) ». Pour trouver les indicateurs de
mesure des variables étudiées, nous nous sommes, lthgne part, sur «les principaux
indicateurs rencontrés dans la littérature (Kall@05 ; Messeghem 1999 ; De Bodt et
Bouquin 2001 ; Catelin 2001) » et dans la phas@rédeenquéte. D’autre part, nous avons
formulés des items pour décerner « les étapes ateggus de décision et de contrdle dans
'organisation au sens de Fama et Jensen (19888b19. Ces critéres nous ont permis de
cerner les mesures les plus fréquemment utiliséles elus largement disponibtés

Pour tester le modele, nous avons utilisé lesdgl statistique descriptive a I'aide du
calcul des fréquences, ainsi que des fréequencesiléam pour certaines questions, en
regroupant des modalités de réponses proches.t@lesigues descriptives sont appropriées
aussi bien pour des variables qualitatives que mms variables quantitatives, que ces
dernieres répondent ou non au critere de normatitélles se révelent indispensable en
premiere analyse, méme si, par le passe, ellepwoBtre méprisées, comme le note Howell
(1998) ». Cette analyse permet de déterminer §'dt@ une relation entre la décentralisation
de la décision d’investissement, d'une part, etdture de I'investissement et les systemes de
mesure des performances et d’incitation, d’autré pa

Examinons les résultats issus de I'exploitationglesstionnaires.

3. Les résultats empiriques

Cette section a pour objet de cerner plus forterteedegré de décentralisation de la

décision d'investissement. Nous pouvons ainsi, réirpde notre échantillon, dresser un
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portrait plus net concernant les caractéristiques thvestissements entrepris par les
entreprises tunisiennes, leurs tendances a déissmtrau non la décision d'investissement (i.e.
les droits de gestion et de contrble des projetvabtissement), et la mise en place des
systemes de contrdles en tant que variables ekpésa: systémes d’évaluation utilisés par
les entreprises, existence d'un systeme d'inaita&tiale récompense. Certains éléments de ces
statistigues descriptives renforcent « la pertieeda corpus théorique de Fama et Jensen
(1983a, 1983Db) et de Jensen et Meckling (1992) ».

3.1. Les caractéristiques de l'investissement

L'analyse des caractéristiques des investissensaitspris par les firmes tunisiennes

se trouve dans les tableaux suivants.

Tableau n°1 : Catégories des investissements

Existe-t-il différents types d'investissements ?
Effectifs Fréquence
Oul 58 92,1 %
NON 5 7,9 %
Total 63 100 %

Tableau n°1.1 : Nature des investissements

Indiquez les types d'investissements entrepris ?
Si OUI Remplacement Productivité Capacité Diversificatipn Innovation
Effectifs| % Effectifs| % Effectifs| % Effectifs| % Effectifs| %
Ooul 51 87,9 55 94,8 51 87,9 32 55,2 42 72,4
NON 7 12,1 3 52 7 12,1 26 44.8 16 27,6
Total 58 100 58 100 58 10( 58 10D 58 100

Tableau n°1.2 : Importance stratégique des inv&stients

Si oUl Indiquez lI'importance stratégique des investissésmn Total
! Tres faible Faible Moyenne Forte Trés forte
Effectifs 13 12 18 8 - 51
Inv. de remplacement % 25,5 23,5 35,3 15,7 - 100
% cumulé 49 35,3 15,7 100
Effectifs 13 15 18 9 - 55
Inv. de productivité % 23,6 27,3 32,7 16,4 - 100
% cumulé 50,9 32,7 16,4 100
Effectifs 3 13 14 17 4 51
Inv. de capacité % 59 25,5 27,5 33,3 7,8 100
% cumulé 31,4 27,5 41,1 100
Effectifs - 1 8 17 6 32
Inv. de diversification % - 3,1 25 53,1 18,8 100
% cumulé 3,1 25 71,9 100
Effectifs - 6 11 16 9 42
Inv. d'innovation % - 14,3 26,2 38,1 21,4 100
% cumulé 14,3 26,2 59,5 100
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La lecture du tableau n°1 montre que 58 entreppsesii 63 différencient les types
d'investissements (soit 92,1 % de ['‘échantillon)es Centreprises déclarent que les
investissements de productivité, de remplacemede etapacité se rapprochent plus de ceux
gu'elles realisent (soit 94,8 % des cas pour leneinvestissement et 87,9 % des cas pour
les deuxieme et troisieme investissements). Alos lgs investissements d'innovation et de
diversification ne représentent, respectivemeng @R,4 % et 55,2 % des investissements
entrepris (Cf. Tableau n°1.1).

Quant a la question de l'importance stratégiqueedanvestissements, 50,9 % et 49 %
des personnes interrogées considerent que lestissaments de productivité et de
remplacement, respectivement, possedent une ditds'fou “faible" importance stratégique.
Par opposition, 71,9 % et 59,5 % des personnestifiéan les investissements de
diversification et d'innovation, respectivementimeoe étant des investissements "fortement”
ou "trés fortement” stratégiques. Les avis sontagés pour les investissements de capacité
(41,1 % contre 31,4 % des répondants les considé&@mnme stratégiques, Cf. Tableau
n°1.2).

En conséquence, ces résultats nous conduisent sidémar les investissements de
capacité, de diversification et d'innovation cométant des investissements stratégiques.
Alors que les investissements de remplacement @ratductivité seront considérés comme

étant des investissements a caractere opérationnel.

3.2. Le degré de décentralisation de la décisioninlestissement

La décentralisation ou non de la décision d'ingsstnent telle qu'elle a été présentée
précédemment, c'est-a-dire la délégation ou non différentes phases du processus
d'investissement, de la direction générale derfaefivers ses managers intermédiaires et/ou

inférieurs, est résumée dans le tableau suivant.

Tableau n°3 : La décentralisation de la décisiorvdstissement

N = 63 Origine des projets Ratification des| Réalisation des Contrdle/suivi de la
projets a réaliser projets réalisation des projets
Faiblement 42,8 61,9 23,8 28,5
Moyennement 17,5 9,5 22,2 11,1
Fortement 39,7 28,6 54 60,3
Total 100 % 100 % 100 % 100 %

Ce tableau montre que les avis des entreprisesi¢anes relatifs a l'initiative des
projets sont assez partages 42,8 % (tres faiblerfagniement) contre 39,7 % (fortement, tres
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fortement). Alors qu'ils sont assez d'accord sug tres faible ou faible délégation de la

ratification vers les managers intermédiaires (82)%t une forte ou tres forte délégation de

la réalisation et de la surveillance des projeisvestissement (respectivement, 54 % et

60,3 %), de la direction générale vers les mandgasmédiaires et inférieurs.

Nous constatons ainsi que la décision d'investissérm'est pas totalement

décentralisée.

En

effet,

différents

échelons

hidigues peuvent

y participer

individuellement ou conjointement : soit le somrmetla société, caractérisé par son PDG ou

son directeur général, soit un niveau hiérarchiqtemédiaire comme le directeur de l'unite,

le directeur administratif et financier, le dirastecomptable, soit tout simplement le niveau

opérationnel dans la société.

Pour déterminer l'identité de I'agent décideur snexons interrogé le directeur général

relativement a l'allocation des droits de gestioititive et mise en ceuvre) et des droits de

contrdle (ratification et surveillance) des inveséments.

3.2.1. Le degré de décentralisation des droitseddan

Le premier droit de gestion de la décision est icallinitier des projets

d'investissements (opérationnels ou stratégiques).

Tableau n°4 : Origine des projets d'investissem@njs

Investissements Opérationnels Stratégiques
Echelle 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Des directives données pgrFréq. 4,8 6,3 254 41,3 22.p 1,6 3,2 9/5 33,3 5p,4
la DG % cum. 11,1 25,4 63,5 4,8 9,5 85,7

Des opportunités percues | Fréq. 48 | 95| 254 46| 14, 9,3 127 349 349 8
par la DU % cum. 14,3 25,4 60,3 22,2 34,9 42,9

Des opportunités percues | Fréq. 48 | 238 238 333 14B 206 286 254 159.,5 D
par les NO (terrain) % cum. 28,6 23,8 47,6 49,2 25,4 25,4

D'une recherche active de| Fréq. 19 | 19 19 24 19 142 175 2514 294 115
g;‘;{‘;ﬁ?g%ﬁfg&\'}gﬁm ™ 96 cum. 38 19 43 31,7 25,4 42,9

(Echelle : 1=jamais, 2= rarement, 3=parfois, 4=sotv5=toujours)

Pour les investissements opérationnels, il appgtegtleur origine provient "souvent”

ou "toujours" soit des directives données par la 88& des opportunités percues par la DU et

les NO (63,5 %, 60,3 % et 47,6 %, respectivemeiors que les avis des répondants sont

partagés concernant la recherche active de propetsationnels correspondant aux objectifs

poursuivis. En ce qui concerne les investissem&naségiques, l'initiative émerge "souvent”
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ou "toujours” de la DG (85,7 %), de la DU (42,9 @b)d'une recherche active de projets
conformes aux objectifs de la firme (42,9 %). Rarsg@quent, les investissements stratégiques
sont "jamais" ou "rarement" proposés par les masdgé&rieurs (Cf. Tableau n°4).

Nous concluons alors que les propositions d’ingsstnents stratégiques proviennent
fondamentalement des directives données par la D@ams une moindre mesure, des
opportunités percues par la DU. Alors que linii@at des managers inférieurs est
essentiellement limitée aux investissements oménagils, conformément a I'nypothése Hla.

Le deuxieme droit de gestion de la décision esti @@ mettre en ceuvre les projets
d'investissements (opérationnels ou stratégiquesiableau n°5 montre que la réalisation des
investissements opérationnels et stratégiquesseavént" ou "toujours" du ressort de la DG
(65 % et 80,9 %) et des responsables d'unités @& 74,6 %) et, dans une moindre

ampleur, des managers opérationnels (42,8 % et%4p,9

Tableau n°5: Réalisation des projets d'investissésn(@o)

Investissement Opérationnels Stratégiques

Echelle 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
De la direction | Fréq. 1,6 15,9 17,5 31,1 33,B 3,2 3,R 13,7 31,7 249,
générale % cum. 17,5 17,5 65 6,4 12,7 80,9
De la direction |Fréq. 32 79 19| 284 41, 48 111 95 46 28,6
de l'unité % cum. 11,1 19 69,9 15,9 9,5 74,6
Des niveaux Fréqg. 8 | 206 286 224 206 175 206 19 47 15,9
opérationnels % cum. 28,6 28,6 42.8 38,1 19 42,9

(Echelle : 1=jamais, 2= rarement, 3=parfois, 4=sotiy5=toujours)

D'une maniére générale, les managers intermédieiregérieurs prennent part a la
réalisation des investissements opérationnelsatgiques conformément a I'hypothékia.
Parallelement, la DG donne aussi ses directivastetvient dans la mise en ceuvre de ces
investissements, surtout a caractére stratégique.

En résumé, linitiative et la réalisation des pioj@'investissements s'effectuent alors
conjointement par les différents niveaux hiérarakgy ce qui implique une décentralisation
partielle des droits de gestion, de la DG veralemagers intermédiaires et inférieurs méme
s'il apparait que la DG s'approprie toujours unet gignificative de ces droits. Ainsi, nous
pouvons prétendreonfirmer I'hnypothese Hla selon laquelle le degré de décentralisation
des droits de gestion des investissements, de ladeGa firme vers ses managers

intermédiaires et inférieurs, est négativemenérali caractére stratégique de l'investissement.
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3.2.2. Le degré de décentralisation des droitodé&dle

Les droits liés au contréle de la décision conagrrela fonction de ratification et

celle de surveillance (Fama et Jensen, 1983 aet®@s droits sont alloués en fonction de la

nature de l'investissement.

Tableau n°6 : Ratification des projets d'investissets (%)

Investissements Opérationnels Stratégiques
Echelle 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Une approbation | Fréq. 1,6 3,2 20,6 39,1 34,9 1,6 3,p 17,5 31,7 16
par le DG % cum. 4,8 20,6 74,6 4,8 17,5 77,7
Une approbation |Frég. 206| 143] 334 238 74 20l6 1745 286 19 314
par le DU % cum. 34,9 33,4 31,7 38,1 28, 33,3

(Echelle : 1=tres faiblement, 2= faiblement, 3=muyement, 4=fortement, 5=trés fortement)

Pour la ratification des projets a réaliser, lddab ci-dessus montre que le directeur
général approuve “fortement” ou "trés fortement' projets opérationnels et stratégiques
(74,6 % et 77,7 %, respectivement). Les avis saniagés concernant la ratification de ces
types d'investissement par le directeur de |'ulitépres ces statistiques, nous constatons que
la décision de ratification des deux types d'ingssiments revient essentiellement au
directeur général, mais cela n'exclut pas qu'isatie le directeur de l'unité dans certains cas,
et, par conséquent, lui délegue partiellement deisscdde ratification. En effet, le directeur de
l'unité prend part a cette décision dans 31,7 838 % des investissements opérationnels et
stratégiques, respectivement.

En ce qui concerne la deuxieme fonction de contlékinvestissements, les résultats

figurent dans le tableau suivant.

Tableau n°7 : Surveillance des projets d'investissgs (%)

Investissements Opérationnels Stratégiques
Echelle 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
Une surveillance paf Fréqg. 0 1,6 19 42,9 36,1 0 0 143 38,1 47,6
le DG % cum. 1,6 19 79,4 0 14,3 85,7
Une surveillance palFréq. 79| 79| 222 394 22b 9% 9b 303 31,7 19
le DU % cum. 15,8 22,2 62 19 30,3 50,7

(Echelle : 1=trés faiblement, 2= faiblement, 3=muyement, 4=fortement, 5=trés fortement)

Ces resultats montrent que 79,4 % et 62 % des dépds estiment que le directeur
général et le directeur de l'unité, respectivem&mhpliquent "fortement” ou "trés fortement”

dans la surveillance des investissements opéraion®ar ailleurs, le rdole du directeur
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général dans la surveillance des projets stratégigst plus important que celui des managers
intermédiaires (85,7 % contre seulement 50,7 %)DGase préserve alors l'ultime contrble
ex-postdes décisions stratégiques et partage la sumvedldes investissements opérationnels

avec les managers intermédiaires.

Au total, nous remarquons que les fonctions ddication et de surveillance des
projets d'investissements sont exercées majoriteine par la DG et, dans une moindre
mesure, par les responsables d'unités. La DG deledpurs partiellement des droits de
contrle des investissements opérationnels auwonsgbles d'unités pour se concentrer sur
ceux d'ordre stratégique. Au total, nous pouvoesepdreconfirmer I'hypothése H1b, selon
laquelle le degré de décentralisation des droitsoérdle des investissements, de la DG de la
firme vers ses managers intermeédiaires, est n&yadnt reli€ au caractére stratégique de
l'investissement.

Les statistiques descriptives portant sur l'allocatdes droits décisionnels nous
permettent de conclure que la DG s'impligue sigativement dans le processus
d'investissement. Ceci n'exclut pas qu'elle déakstr partiellement la décision
d'investissement, surtout a caractére opératiomuel,managers intermédiaires et inférieurs,
conformément a I'hypothese H1Ces résultats qui renforcent le discours gérdgdtama et
Jensen (1983a, 1983b) relatif au processus deiakegmr la différenciation des types

d'investissement, rejoignent en partie ceux de Nbdower (1996) et de Catelin (2001).

3.3. Les systemes d'évaluation

Les directeurs généraux et les managers intermésliat inférieurs peuvent ne
supporter que marginalement les conséquences nresétie leur décision d'investissement.
Pour réduire ces risques, il est nécessaire dirstades systémes d'évaluation des
performances appropriés. Cette évaluation peub@sée aussi bien sur des critéres financiers
et comptables (budgets, résultats comptables andiars, par exemple) que stratégiques
(position concurrentielle, qualité du managemempiance de travail, par exemple, Cf.
Tableau n°8).

~17 ~



Tableau n°8 : Criteres d'évaluation du personnékedéreprise (en %)

Criteres d'évaluatiof| Financiers et comptables Stratégiques
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5
DG 13,8 17,2 10,3| 345 | 24,1| 6,9 6,9 6,9 | 44,8 34,5
DU 0,0 0,0 24,2 | 60,6 15,2| 6,1 0,0 9,1 | 545 30,3
NO 0,0 0,0 31,4| 42,9 257 5,7 11,4 14,3| 37,1 31,4

(Echelle : 1 = trés faiblement, 2 = faiblement, Bixeyennement, 4 = fortement, 5 = trés fortement)

Ces résultats sont conformes a l'analyse de GUg@&r], Brickley et al. (1997a) et
Milgrom et Roberts (1990, 1997), selon lesquels @waluation mixte (financiere et
stratégique) s'avere nécessaire pour que la DG dente (le responsable d'unité) puisse
mieux comprendre les actions et les décisions e les managers intermédiaires (les
managers opérationnels) au niveau de leurs urafésde les rétribuer efficacement. Nous
pouvons alors prétendre glieypothése H2 selon laguelle le degré de décentralisation de la
décision d’'investissement, de la DG de la firmes\@s managers intermédiaires et inférieurs,

est positivement lié a I'existence de controlearfoiers et stratégiques, eshfirmée.
3.4. Les systemes d'incitation

Les incitations s'appréhendent en termes de résoses monétaires ou non
monétaires, individuelles ou collectives, visaméduire les conflits et a aligner les intéréts
des managers supérieurs, intermédiaires et inférisur ceux des actionnaires, et par

conséquent, a accroitre I'efficacité des formeswigationnelles.

Tableau n°9 : Personnel de I'entreprise recevanindéations collectives et individuelles

(en %)
N =59 Rémunérations Rémunérations|  Avantages Avantages
collectives individuelles collectifs individuels
DG 40,7 71,2 33,9 71,2
DU 42,4 71,2 45,8 69,5
NO 52,5 64,4 67,8 62,7

Pour les répondants, le directeur général, lecttite de l'unité et les NO bénéficient
davantage de réemunérations individuelles que dollex (respectivement, 71,2 %, 71,2 % et
64,4 % contre seulement 40,7 %, 42,4 % et 52,5B0)outre, les niveaux supérieurs et
intermédiaires de la hiérarchie recoivent davantdge avantages individuels (71,2 % et
69,5 %, respectivement) que collectifs. Par coné® NO bénéficient aussi bien d'avantages
collectifs qu'individuels (67,8 % et 62,7 %, redpaament).
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Tableau n°10 : Pourcentage du personnel de I'etgeg@cevant des incitations

N =59 Récompenses non monétaires Récompensesainesét
Promotion Congeés Voyages| Remise de prix Bonus/ | Intéressement| Participatio
supplémentaires Spéciaux Prime au capital
DG 8,5 51 441 28,8 84,7 45,8 18,6
DU 89,8 6,8 16,9 27,1 94,9 42,4 51
NO 93,2 10,2 30,5 32,2 96,6 20,3 3.4

Ces incitations monétaires ou hon monétairesé&septent, en majorité, sous forme de

bonus et de promotion (Cf. Tableau n°10). Par epmtous constatons un faible intérét : (1)

pour la participation au capital, pour la remise mx spéciaux et pour les congeés

supplémentaires, ce pour les différents niveauxali@iques, (2) pour l'intéressement des

managers opérationnels, et (3) pour les voyagean®mgs en faveur des managers

intermédiaires et inférieurs, en tant que system@satifs. On pourra donc conclure que le

systeme d'incitation s'appuie essentiellementaspolitique de rémunération (les bonus) et la

politique de promotion. Ces résultats confortefitdée selon laguelle les promotions et les

bonus possedent un rdle incitatif important (Baékerl. 1988 ; Jensen et Meckling 1992 ;
Desbrieres 1991, 1997a, 1997b, 2002 ; Brickleyl.e1@7a, 1997b ; Duprat 1998 ; Fahmi
1999 ; Catelin 2001 ; Charreaux et Wirtz 2007 ; Kital. 2008) ».

Tableau n°11 : Durée moyenne de mutation du peed@nan autre poste (en %)

<2ans 2 < Durée 4 ans >4 ans Total
Dans la DG 9,5 9,5 81,0 100 %
Dans la DU 5,5 43,6 50,9 100 %
Dans la direction de I'équipes-projet 7,3 47,3 455 100 %

81 % des répondants estiment que la promotionzZ&as'effectue en moyenne aprés

avoir occupeé le poste pendant plus de 4 ans. Ajoesla promotion des salariés a un niveau

supérieur (direction d'équipes-projet ou directm l'unité) se déroule entre 2 et 4 ans
(47,3 % et 43,6 %, respectivement) ou une duréassemt 4 ans (45,5 % et 50,9 %,

respectivement).

Ces résultats rejoignent ceux de « Kerr (1983)wgdrat (1998) qui caractérisent une

politique active de promotion par un degré élevénddilité interne des individus ». « Selon

Kerr (1985), dans environ un tiers des firmes exées, le changement de poste s'effectue

tous les 2 ou 4 ans ». « De méme, Duprat (1998y¢&rgue pres de 75 % des responsables

d'unités sont restés en moyenne moins de 5 anslearssfonctions précédentes. lls sont

encore environ 55 % a y étre restés moins de 4».aAénsi, nous pouvonsonfirmer

I'hnypothése H3 selon laquelle le degré de décentralisation ditasion d'investissement, de
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la DG de la firme vers ses managers intermédiatr@gérieurs, est positivement lié a la mise

en place d'une politique active de promotion.

Nous nous sommes également intéressés a l'utiisdies bonus, comme moyen

incitatif. Pour ce faire, nous avons demandé ayondants : quelle est I'importance de la

performance globale relativement a la performaacealé dans le calcul des bonus ?

Tableau n°13 : Evaluation des bonus en fonctiola geerformance (en %)

Totalement| Locale| Mixte| Globale| Totalement Total
locale globale
De la direction générale 12,0 4.0 6.0 4.0 74,0 1009
16,0| 6,0 731,0
N - 19,6 10,7 14,3 19,6 35,7 100 ¢
De la direction de l'unité 303 143 55.3
Des niveaux opérationnels 31,6 | 8.4 15,8 14[0 29,8 00%
40,4 15,8 43,8

Pour faciliter la lecture du tableau ci-dessusjsnavons regroupé les deux premieres
colonnes sous l'appellation "principalement locaé'les deux dernieres sous l'appellation
"principalement globale". Ainsi, nous remarquong djattribution des bonus aux dirigeants
est davantage fonction de la performance "prineipant globale" de la société (81 % et
55,3 %, respectivement) contre seulement 16 % €8 80 qui percoivent des bonus
principalement locaux. En ce qui concerne les baitribués aux managers inférieurs, ils
sont partagés entre la performance globale et tborpeance locale (43,8 % et 40,4 %,
respectivement).

« L'influence de la performance locale dans lardéteation des bonus percues par les
managers intermédiaires et inférieurs est confoemeartie, a I'analyse de Williamson (1975,
1985)*° ». La performance globale posséde aussi une idRigrépondérante dans la
détermination des bonus, surtout ceux percus paGlat, dans une moindre importance, par
les responsables d'unités et les managers opéralsorNous pouvons alors considérer que
I'nypothese H4 estconfirmée, puisque les bonus attribués aux managers intéamesl et

inférieurs sont évalués sur la base de la perfocmdocale”.

Il semble, par conséquent, que le modele théorgplen lequel I'ensemble des
mécanismes constituant l'architecture organisagibeindes entreprises tunisiennes sont
complémentaires et interdépendants, ne puisseeétierement rejeté par les résultats de

analyse quantitative. Les résultats trouvés nontspermis alors de mieux comprendre et
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d'expliquer la décision d'investissement au seifadegme par ses déterminants (la nature de

l'investissement, les systemes d’évaluation etaitation).

Conclusion

Dans cet article, nous avons mis en avant la cabéret la complémentarité des
mécanismes constituant l'architecture d'une firmetant que facteurs déterminants de
I'efficacité de la décision d'investissement. Glebeent, nous avons défini notre approche de
la décision d'investissement selon deux angles Eomgntaires :

- une approche conceptuelle visant a appliquenéarte de I'architecture organisationnelle a

I'adoption et a I'efficacité de la décentralisatitenla décision d'investissement ;

- une approche empirique visant a tester les hyseth émises lors de la phase théorique,
dans le cadre des entreprises tunisiennes. EBe cmcrétisée par I'étude de la décision
d'investissement dans 63 entreprises tunisienreas aye activité industrielle et a permis de

tester la totalité des hypothéses qui ont été ftéesu

Notons d’abord que la totalité de nos hypothesethkmt étre validées, corroborées
par I'étude quantitative ce qui renforce la plailisgbde notre modele. En effet, les analyses
montrent que le degré de décentralisation de lassidécd'investissement est lié positivement
au caractere opérationnel des investissements eotdréles financiers et stratégiques, a une
politique active de promotion et a une augmentaties bonus "locaux” dans la rétribution
des managers intermédiaires et inférieurs.

Ces résultats nous ont permis de confirmer et atécl certains points de notre
démarche ou certaines déductions issues de ladghdmi’architecture organisationnelle. Nos
prochaines recherches tenteront de mettre a I'éprieumodéle que nous avons construit, de
facons longitudinale et transversale, afin d'agpréda validité (interne et/ou externe) de notre
corpus théorique.
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Annexes

Tableau n°14 : Mesures des variables du modélecaxiplde la décentralisation de la

décision d’investissement

Variables

Mesures

- Degré de décentralisation de la
décision d'investissement

1 échelle Likert a 5 points et a 4 items :

- L'origine des projets

- La décision des projets a réaliser

- La réalisation des projets

- Le contrdle et le suivi de la réalisation desjgts

- Degré de décentralisation des droi
de gestion

ténitiative : 1 échelle Likert a 5 points et a 4nite :

- Des directives données par la direction générale

- Des opportunités percues par la direction dét€un

- Des opportunités percues par les niveaux opératis

- D'une recherche active de projets corresporaa@nbbjectifs poursuivis
Mise en oeuvre : 1 échelle Likert & 5 points etige®s :

- Réalisation par la direction générale

- Réalisation par la direction de l'unité

- Réalisation par des niveaux opérationnels

- Degré de décentralisation des droi
de contrdle

t&Ratification : 1 échelle Likert a 5 points et a&ms :
- Ratification par la direction générale

- Ratification par la direction de l'unité
Surveillance : 1 échelle Likert a 5 points et &2nis :
- Surveillance par la direction générale

- Surveillance par la direction de 'unité

- Contréles financiers et stratégique

5  Echelle itike5 points et a 6 items :

- Contréles financiers de la direction générale

- Contrdles financiers de la direction de I'unité

- Contréles financiers des niveaux opérationnels
- Controles stratégiques de la direction générale
- Controles stratégiques de la direction de 'unité

- Contrbles stratégiques des niveaux opérationnels

- Politique active de promotion

Variable ordinal@ points et a 3 items :
- Promotion dans la direction générale
- Promotion dans la direction de I'unité
- Promotion dans la direction de I'équipe-projet

- Augmentation des bonus des
managers intermédiaires et inférieu

Echelle Likert & 5 points et & 3 items :
s Bonus de la direction générale

- Bonus de la direction de I'unité

- Bonus des niveaux opérationnels

Notes :

! Dans cette étude, le processus d

écisionnel dansr@gnisations est présenté comme suit : l'inigatla

ratification, la mise en ceuvre et la surveillariéania et Jensen, 1983a).

2 Une organisation complexe, au se
caractérise par une large diffusion d
Demsetz 1988 ; Jensen et Meckling
3 Précisons qu'il existe trois niveaux
d'une firme complexe a savoir : la di

ns de Fama etl€h883a et b) puis de Jensen et Meckling (1982),
e la connasapécifique (colteuse a transférer, Fama eedeh983a ;
1992 ; Zouar8peatre de nombreux acteurs.
hiérarchiggesinterviennent dans le processus d'investisaéme sein
rection gélgéoal le niveau supérieur de la firme (nous résesue terme

"firme" a l'entité globale), le responsable d'urotéle manager intermédiaire (nous réservons ladeunité”

aux entités qui composent la firme s
ou opérationnel, c'est-a-dire "la base

ous forme detfons, divisions, filiales), le niveau (ou manggaférieur
" (chef dfgmjchef de projet).
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* Cette définition du processus, qui dépasse largemesimple problématique du choix des investissem
optimaux (Charreaux 2001, 2005), trouve son inipmadans les études sur les processus d'allocasn
ressources (Bower 1970 ; Fama et Jensen 1983ab 19B@rgelman 1983, 1984, 1996 ; Jensen et Meckling
1992 ; Noda et Bower 1996 ; Brickley et al. 1991/297b ; Catelin 2001 ; Zouari 2008).

® « Selon (Ghosh et Olsen 2009), I'entreprise doisayérer et anticiper les données de I'enviroramgrimstable

et international en menant une politique d'investisent pertinente, créatrice de la valeur ». Lessé de sa
réactivité lui permettra d'améliorer, sinon de @wwaer, sa place sur son secteur d'activité. Réalise
investissement constitue donc une décision stiiégmajeure. « Ce raisonnement a conduit certaiteues
(Bouquin 1999 ; De Bodt et Bouquin 2001) a inscli® investissements engagés par la firme dansde de

sa stratégie (la stratégie d'entreprise, la stiajggr domaine et la stratégie fonctionnelle) »>ci®@eus conduit a
différencier deux types d'investissement, en tamet variables explicatives de la décision d'investizent : les
investissements stratégiques liés a la stratégi€edereprise et les investissements opérationhéetsa la
stratégie par domaine

® La centralisation s’appréhende par le transfert de la connaissaceexaqui détiennent les droits décisionnels
(Jensen et Meckling 1992). En d'autres termegjdes fonctions de décision et de controle (au serBama et
Jensen 1983a) se situent au sommet de I'entregmise les mains d'un seul décideur (directeur généu d'un
nombre réduit d'agents (direction générale). Patreple transfert des droits décisionnels a caidgtiennent

la connaissance pertinente implique aéeentralisationde la décision d’'investissement. Cette décenttalisa
devrait aider a améliorer I'efficacité de I'allomat des ressources (Park et Shen 2008).

" L'architecture organisationnelle d'une firme &ate autour de deux dimensions principales :

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

de mettre en ceuvre l'allocation des ressourceeet, diés au « contréle de la décision », qui comeet la
ratification et la surveillance des décisions. €attpartition correspond au processus de décislont (les
décisions d'investissement) dans les organisatémg!'il est représenté par Fama et Jensen (19888p) ;

(2) La conception du systeme de contrble, en djgant : le systéme d'évaluation et de mesure de la
performance (individuelle, divisionnelle et collee) ; et le systéme d'incitation qui permet decdEr la
relation entre la mesure de la performance et@eségjuences en termes de sanctions et de récormpense

8 « Selon De Bodt et Bouquin (2001, p. 127), une@dare pertinente en matiére d'investissementrepiiser
sur une typologie des projets, la direction gémésd réservant plutdt ceux qui relévent de laé&iratde
I'entreprise (les investissements stratégiques)itague les managers intermédiaires et infériearigipent a
l'identification des projets opérationnels liéa&fratégie du domaine qui les concerne ».

° Les managers intermédiaires et inférieurs béméficd'une meilleure connaissance du fonctionnerdest
machines, des équipements a remplacer, des irsasERts a entreprendre pour améliorer la capacité
productive de leur unité, etc. Cette connaissamogyise par l'expérience, est souvent tacite pté&te mal a une
expression formelle.

2 pour approfondir le principe de séparation geftimmtrole, se référer a Zouari G. (2008, p. 82).

1 Ainsi qu'aux dirigeants, si l'on se place au nivela leur contrdle par le conseil d'administraiiDesbriéres
1997a, p. 386).

12 « Gupta (1987) et Goold et Quinn (1990) expliqugne I'évaluation des managers des unités peut étre
déterminée sur la base de critéres financiers auitiges stratégiques ou d’'une combinaison des.d&lon les
auteurs, avec un systeme de contrbles stratégifiéesluation stratégique porte sur le processudédssion.
Elle est fondée sur des criteres qualitatifs et ei®valuer les décisions avant leur mise en ceuivstagit d'une
évaluationex-ante Cette évaluation se combine a une évaluationrémdtats, sur la base de la performance
financiére de la firme apres la mise en ceuesepos). En revanche, le contrdle financier s'appuie ueiment
sur des criteres financieex-ante(budgets, planification) oex-post(résultats comptables et financiers) ».

13 « Milgrom et Roberts (1990, p. 352) expliquent ques colts dinfluence augmentent plus que
proportionnellement avec la taille de la firme,pefr conséquent, avec la délégation des droits diside,
notamment en matiére d'investissement ».

% Lincitation est obtenue en faisant dépendre taurération de l'individu de sa contribution effiea& une
prise de décision d'investissement, autrementidisa valeur ajoutée a la performance de la fitriadsence du
pouvoir incitatif de la rémunération fixe peut ta&merger des conflits d’'intéréts entre les dirgeat les autres
partenaires.

15 Le bonus d'un responsable d'unité peut étre famcte la performance de son unité, appelé « bamwas », ou

de la performance de la firme, appelé «bonus filebhes bonus globaux favorisent la coopératiotreen
différentes unités en faisant dépendre leurs rdttahs de la performance de la firme. Une rémurairdiasée
exclusivement sur les performances individuellespe@t inciter les responsables d'unités et lesanive
opérationnels a fournir un effort de coopératiorenl découle que les bonus globaux sont mieux addptsque
les unités (équipes) sont interdépendantes. Emcéea en I'absence d'interdépendance et du besa@aapérer,
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« si une division n'est engagée dans presque qartage des ressources avec les autres divisiente bonus

de son manager a la performance d'un groupe dsidatisi affaiblirait le lien entre la performance lat
récompense... (Gupta et Govindarajan 1986, p. 7@@)affaiblirait par la méme le pouvoir incitatif dwnus.

« Le pouvoir incitatif des bonus globaux est d'atfdus faible que la taille de la firme est grafiDeprat 1998,

p. 193) ». Les bonus globaux sont sujets au phénemé passager clandestin. « L'impact de ce phémopgut
toutefois étre réduit par l'intensité de la sutaeite mutuelle (Desbriéres 1991) ».

18 e questionnaire est consultable dans Zouari (260&lisponible auprés de l'auteur.

17 Ce sont les responsables de décision qui peuvieet fus sensibles & l'organisation du processus
d’investissement puisque chacun posséde un poliaisvesnent important dans une étape parmi les quadur
processus. D'aprés Catelin (2001) et Zouari (20@8processus d'investissement dans une firme faeitc
travers le réle des différents niveaux hiérarchiq(la direction générale de la firme, le resporsatunité, le
manager opérationnel) dans les activités managérigui se décomposent en quatre Sous-processus :
« L'initiative » est un processus cognitif a travéequel la « base » (unité, équipe-projet) qur, g position
plus proche du marché, posseéde la connaissanc&igpecet propose des projets d'investissements. Le
ressources étant limitées, ces projets sont misoanurrence les uns avec les autres. lls remoetesiite la
voie hiérarchique afin d'étre approuveés (« ratifiget controlés (« surveillés ») par le managenmeatmédiaire
et/ou la Direction. Ensuite, ils descendent ladmgie pour étre mis en ceuvre par la « base ».

18 pour plus de développements sur la phase d’opératiisation des variables, voir Zouari (2008).

¥ Selon ce dernier, le découpage structurel d'umeefipar domaines d'activité permet notamment denmie
évaluer et inciter les responsables en faisantrilpea rétribution de chacun de la performancealaimaine
d'activité dont il a la charge. Le bonus constiteilanode d'incitation privilégié pour lier la rétution a la
performance locale.
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