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Résumé

Les entreprises tentent de concilier les deux netide nécessité économique et d’éthique
dans la plupart de leurs activités. De telles pré@pations entrent en ligne de compte dans la
définition des stratégies et redéfinissent le e doit jouer le controle de gestion, présenté
comme garant de la bonne application des stratégmsr rendre compte des préoccupations
éthiques.

L'utilisation du cadre théorigque Institutionnelle &owan et Meyer (1977) et le concept de
couplage lache a permis d'analyser le contrble dstign comme un moyen pour juger
'engagement éthique de I'entreprise a traversae&n de ses pratiques dans le cadre d’'une étude
de cas de «S» France SAS. On a pu affirmer ainging démarche éthique qui n’impacte pas en
profondeur les pratiques et les outils du contidde gestion constitue un signe révélateur du
camouflage que peut adopter les entreprises institatisant I'éthique.

MorTs cLES. Budget, éthique, Conformité, gouvernance, appractiennariale, code éthique, slack
budgétaire, contrdle organisationnel, gestion sanfget, théorie Institutionnelle

Abstract

Companies are trying to reconcile economical egey and ethical obligations in their
activities. These preoccupations are defining tegategies and the role of management control,
defined as the process by which managers influestber members of the organization to
implement the organization's strategies.

The institutionalization theory of Rowan and Mey#977) and their Concept of decoupling
were used to analyze the management control asaa nfgudging the ethical commitment of the
company by approaching its practices. This reseamitiudes that an ethical or a compliance
program, which doesn’t impact deeply the day-to-gesctices and the tools of management
control, may indicate the presence of a decoupdfigct that can be adopted by companies to
manipulate and instrumentalize ethics.

KEY WORDS: Budget, ethics, compliance, governance, staketmlédnical codes, budgetary
slack, organizational, management control, managitigput budget, Institutionalization theory.



Introduction

Dans son « Nicomachean Ethics » Aristotle soutieiet « le comportement moral est bien »
(Broadie 1991), Aujourd’hui, cette déclaration n'a jamais été saysrésente dans l'actualité :
I'éthique et la « Conformité » sont omniprésentassdles esprits des dirigeants, des investisseurs,
du public et des gouvernements.

Les différents scandales durant la derniére déeawmti propulsé les réflexions sur I'éthique
au devant de la scene. La loi Sarbanes-Oxley etappfication trés contraignante en réaction au
scandale de Enron, marque un réveil de la conseiétitque dans le monde des affaires. Soudain
toutes les entreprises se devaient d’avoir un cd@thique. Ce bousculement est motivé
principalement par la peur des conséquences fi@@id’'une transgression des normes éthiques.
Les entreprises ont bien retenu le message quetietout a gagner en instaurant des programmes
de « Conformité » ou en rédigeant des chartesuéhiq

Ceci dit, les pratiques non-éthiques persistenjotoa méme avec la multiplication des
programmes de « Conformité » et la création de eaux postes comme le Chief Comliance
Officer, une sorte de gardien de la morale de Hagrise. L’éthique englobe I'intégrité et une bonne
conduite dans les affaires. Elle renvoi aux stahsl@t valeurs avec lesquels les individus et les
organisations se comportent et interagissant efis. La question fondamentale posée a I'éthique
de gestion est donc celle de la responsabilitéetdréprise et de ses dirigeants/décideurs visa-vi
des individus et du monde. La marge de manceuviéttieque de gestion est mince puisque les
responsabilités de I'entreprise sont encadréedegalois et reglements tout autant qu’elle en est
redevable devant le droit. Dés lors, I'éthiquegdstion a pour vocation d’instrumentaliser I'étrequ
vis-a-vis de l'efficience de I'entreprise (quétemhofit et pérennitéjBoyer 1990).

Miser sur I'éthique devient un choix stratégiqueup@viter les dommages que peuvent
causer des scandales a I'image de I'entreprise aasi pour bénéficier des différents avantages
financiers d’un tel choix. En effet, une étude da&sgen Institute and Management Consulting » a
permis de mettre en avant une corrélation entreoths résultats financiers et la concentration sur
I'éthique et les valeurs centrales en entrepr®8% des leaders financiers (entreprises cotées qui
arrivent & réaliser leurs objectifs) affichent emimportement éthique dans leur fonctionnement.

On peut défendre que dans un contexte sensibleal®ales successifs, les entreprises
pourraient adopter une orientation éthique poiteédes colts potentiels liée a des ennuis avec la
justice, ou pour gagner en notoriété et en imageaue. On pourra ainsi prévoir qu’il y aura un
certain écart entre le discours de I'entreprissagbratique de I'éthique. Un écart qui se refléseira
le processus de mise en place de la démarcheiéttians laquelle le contréle de gestion peut jouer
un réle important.

Si I'on se référe a une définition du contrdle @stgon donnée par Anthony, qui disait en
1988 que« Le contrble de gestion est le processus par lelggemanagers influencent d’autres
membres de I'organisation pour appliquer les stga8 » on retrouve bien I'idée d’un lien tres fort
entre stratégie et contréle, le second servardassster de la qualité de I'application de la preeié
C’est ce qu’exprime d'ailleurs auski. Bouquin (1995): « Il conviendra d’appeler contréle de
gestion les dispositifs et processus qui garamist®e cohérence entre la stratégie et les actions
concrétes et quotidiennes »

La montée des préoccupations de nature éthiguesleaentreprises incite donc a réfléchir
sur le roéle que le controle de gestion est suddeptie jouer dans cette évolution. Ainsi, les
pressions environnementales aidant, les entrefgeaséant de concilier les deux notions de nécessité
economique et d’éthique dans la plupart de leutivits. Si de telles préoccupations entrent en
ligne de compte dans la définition des stratédiedgvient en effet |égitime de s’interroger sur la
maniere dont le contréle de gestion, présenté cogarent de la bonne application des stratégies,
pourra rendre compte de ces éléments.



En se référent au cadre théorique Institutionnetle Rowan et Meyer (1977)et leur
concept de couplage lache on pourra examiner lgdierde gestion comme un moyen pour juger
'engagement éthique de I'entreprise a traversahe®n de ses pratiques. Dans cette perspective, on
pourra déduire qu'une démarche éthique qui n'imgaets en profondeur les pratiques et les outils
du contréle de gestion constitue un signe réwétata camouflage que peut adopter les entreprises.

Cet article exposera le résultat de ma recherchdaster Recherche de I'lAE de Paris, qui
a porté sur une étude de cas d’'une division d’liadeffrancaise d’'un grand conglomérat allemand
frappé par des scandales de corruption a par@208d. Pour des raisons de confidentialite, lalélia
francaise sera appelée « S » SAS et la divisiand&signée par AUTOMATION et enfin la maison
meére sera appelée « S » AG. La premiére partiesexade cadre théorique retenu, la deuxieme
présentera les hypothéses et les résultats decheerahe et la conclusion sera consacrée a la
discussion des pistes de recherches éventuelles.

| Cadre Théorique

1- L’éthique en entreprise au service du profit

1-1 Ethique et gouvernance actionnariale

Devant le constat de comportements manifestememdrds de la part de certains dirigeants
ayant conduit a la spoliation de nombreux actiomsai I'explication des phénomeénes de
gouvernance en termes de conflits d’intéréts tglle proposée par la théorie de I'agence
semblerait s'étre imposée comme l'approche domidébiily 2003. Du point de vue de
I'efficience, I'enjeu central des mécanismes devgoniance consiste en leur impact sur la création
de valeur. Le dirigeant et 'administrateur sorduiés a n’étre que les mandataires du pouvoir des
actionnaires dans I'entreprise. tarporate governancdéfinie comme la direction et le controle de
I'entreprise (Charreaux 1998), centre son action sur l'optimisation de la valboursiere. Les
principes éthiques qui en dérivent s’articulenbautdes préoccupations de légitimité du pouvoir au
sein de I'entreprise, de transparence et de censidl les décisions de gestion et les résultats ain
gue de définition des devoirs du (des) dirigeant(s)

Des obligations d'ordre éthique régissent ainsi relstions entre les dirigeants et les
actionnaires. En effet, les dirigeants sont tedmisespecter une obligation d’abstention envers les
biens et informations privilégiées de I'entrepriamsi qu’'une obligation de loyauté envers
'entreprise et envers les associés. Le dirigsantoit de privilégier « I'intérét social » avast |
sien.

La vision actionnariale de la gouvernance se feealexclusivement sur la relation
actionnaires-dirigeants. La préoccupation essémtiest de s’'assurer que ceux qui financent
I'entreprise obtiennent un juste retour sur inwgsgiment. L'approche financiére traditionnelle
considére donc que la valeur créée est eégaleeatia recue par les actionnaires. En termes de taux
la rente correspond a ce qu’ils percoivent au deldeur colt d’opportunité constitué par le colt
des fonds propres, lequel est habituellement egpande modele d’équilibre des actifs financiers
(le Medaf) en supposant un marché des capitawiaffi La rémunération des créanciers financiers
étant égale a leur colt d’opportunité (c’est-a-@ivecolt de la dette risquée sur un marché de la
dette présumé également efficient), les actiongagent les seuls créanciers résiduels et la
définition précédente de la création de valeuretmuve dans la proposition bien connue selon
laguelle il y a création de valeur si la rentabiiconomique des investissements est supérieure au
colt moyen pondéré du capital, proposition quiagstondementles critéres de la VAN et de 'EVA
(Charreaux 1998).

Dans cette logique, I'éthique consiste a limiteplies possible I'enracinement des dirigeants
(suspectés d’opportunismes) et a protéger leséiist@les petits actionnaires. Tout ce qui sert les
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intéréts des actionnaires contribuera & améliogebien-étre collectif. La création de valeur
actionnariale sera donc de l'intérét des autreesakers(Mercier 1998).

Dans la méme optique on trouve le princiéthique minimalede Milton Friedman. Dans
son article paru dans le New York Times Magazire,1B septembre 1970 intitulé «La
responsabilité sociale de I'entreprise est d'atm@a@es profits»n Friedman argumente que la seule
responsabilité d’une entreprise consaste utiliser ses ressources et a s’engager dassadavites
destinées a accroitre ses profits, pour autant dgiespecte les régles du jeu. C'est-a-dire cadle
la compétition ouverte et libre sans duperie owfla» Les droits élémentaires des différents
participants sont reconnus Iégalement.

Pour Friedman, la responsabilité sociale de I'gmise est une doctrine fondamentalement
nuisible. Du point de vue strictement économigaesédule responsabilité de I'entreprise est de
maximiser sa richesse et donc celle de ses prapgst Or, selon la théorie néo-classique a laguell
il adhére, cette maximisation va entrainer a sam t®lle du bien- étre social général (Egoisme
éthique). Il argumente également que I'entreprigeuae simple fonction de production et ne peut
avoir une responsabilité : seules les personnedamtesponsabilités. Les dirigeants ne sont que le
agents de I'entreprise.

Avec ces propos, Friedman rejoiftheodore Levitt (1958)qui dénonce les dangers de la
responsabilité sociale : « Comme dans une bonnereyué (le gestionnaire) doit lutter avec
courage, bravoure et surtout pas moralement. »

1-2 Les limites des fondements et des pratiqués glestion traditionnelle

L’éthique financiére promue par t@rporate governancet servant la rentabilité maximum
de linvestissement des actionnaires, se montr@apiagle de prendre en compte plusieurs
problématiques économiques et sociales (dégraddéadienvironnement, création de monopoles,
délocalisations et/ou plans sociaux etc.). La mésation de la valeur actionnariale dicte les
devoirs du dirigeant dans les codes de conduitie derporate governancke déconnectant par la
méme des conséquences du respect de ces dev@iingqule s’en trouve donc manipulée.

La corporate governanceépond a une logique de marché financier danselbrua
circulation de linformation est capitale. Lesig@ants des entreprises cotées produisent ainsi
régulierement une information financiére exactal&hillée permettant aux professionnels de la
gestion financiere de prendre leurs décisions sumarché financier. Cette derniere dépasse
largement des obligations du cadre légal et atikitive des entreprises devient un outil de
communication directe vers le marché ; ce mouverétrit renforcé par I'impératif de rentabilité
auquel sont elles-mémes soumises les entreprisesucdé.

Les firmes ne peuvent agir sans intégrer dans #tratégie de développement des
contraintes extérieures, qu’elles soient d’ordrbtipoe, économique, financier, juridique et social
ou environnemental, et sans tenir compte de l'imhplacleurs décisions sur leur environnement
(protection de I'environnement, maitrise des ressesj résultats économiques satisfaisants pour
tous les acteurs, pratiques sociales, lutte coleigseinégalités dans I'acces a I'emploi et a la
promotion, fonds éthiques...). Cette co-dépendanoduwibdes observateurs a s’interroger sur le
réle et la place de I'entreprise au sein de lagsé¢Gell-Mann, 1997).Or la multiplication des
interrelations entre I'environnement et l'entrepriprovoque, dans la maniére de diriger et
d’organiser celle-ci, une montée de la compleatfan et de I'incertitude et remet en question ses
méthodes classiques de gestion.

Les principes fondamentaux de la logique cartésidermidence, fractionnement, hiérarchie
et exhaustivité), sur lesquels s’appuient les moa@Sratoires de la gestion traditionnelle, ne
permettent pas de gérer la complexXitorin, 1990). lls s’avérent peu appropriés dans des
situations caractérisées par un fort degré dasliéede facteurs et un niveau élevé d’instabdité
d’'interdépendance de ces facteuf®lorin, 1990). L’acte de gestion ne peut se contenter d’'une
approche rationnelle et déterministe.



Il convient donc de réintégrer le non-mesurable ot{wation, solidarité...) dans son
approche de l'entreprise afin de mieux en appréfretal complexité(Jouvenel, 2002) Bien
entendu, la démarche cartésienne garde toute tiagnee lorsque I'environnement est stable et que
les facteurs sont en nombre limité. Elle peut étile de par son réle de structuration de la rédliex
de gestion et d’anticipation. Malgré ses limites systeme budgétaire, par exemple, est un outil
essentiel de préparation de Il'actigBouquin, 2001) (Gervais, 2000); d'ou la nécessité de
combiner la logique cartésienne et la logique cexwwlen fonction du degré de complexité de
'environnement et de I'entreprise. Il revient aantrdleur de gestion de s’assurer de la mise en
ceuvre d’un systeme de pilotage aidant I'entrepaise fixer un cap et a anticiper, tout en lui
permettant de rester flexible face aux aléas deesgimonnement.

2. Les leviers d’'une action en management éthiquevers un modele de gouvernance plus
complexe

2-1 Un management basé sur I'éthique, la confiatasn partage des valeurs

Depuis le milieu des années 80, I'importance déhikie dans le monde des affaires a
largement été soulignég@loussé, 1993) Comme le soulign&upizet (2002),la pérennité d’un
projet d’avenir dans une entreprise requiert urtecipation de la pression sociale (attentes de la
société) par un ensemble de mesures préventivesiedandéfinition d’'une éthique et I'énoncé de
valeurs morales. Aussi les organisations ont-étlasintérét a investir dans I'éthique (économique,
sociale, environnementale...) et a établir une chdetealeurs, traduites, sur le terrain, en actions
concrétes et visibles. En outre, le respect d’'uhijée de responsabilité forge I'une des conditions
fondamentales d’'une gestion durable : la confiaBede-ci, queGell et Mann définissent comme
I'anticipation qu’un partenaire n’adopte pas un pontement opportuniste et contraire a ses intéréts
ou a ceux de la communauté, est d’autant plus relcée que, face a la complexité de leur
environnement, les organisations, depuis plusieanaées, décentralisent leurs systémes de
controle.

Or, la délégation de gestion suppose une configécgroque entre le mandant et le
mandataire. Quelle que soit sa place dans la blégrun dirigeant ne peut pas tout contrélewill |
faut apprendre a faire confiance a ses collabamtdaversement, lui-méme ne peut inspirer
confiance que s’il fait preuve d'un comportemenéreplaire et s’appuie sur ses convictions pour
agir, sans se fermer aux idées et aux propositlerses collégues.

L’éthique devrait constituer la base d’'un rappolfaatre générateur de confiance. Certes, la
confiance est volatile : les conditions de sa dig&@on » ne sont jamais complétement réunies Ell
induit une prise de risque quant au comportemehectdff de I'autre. Confiance et défiance sont
totalement mélangées, méme si 'une domine l'aatter moment donn@Jsunier, 2000).C’est
pourquoi, seule la recherche d’'une finalité duradil&a perception d’'un intérét commun peuvent la
garantir. C’est dans un climat de confiance queat#surs agissent dans une vision et des valeurs
communes.

2.2. Du controleur « surveillant » au controleucenseil ».

Le type de fonction exercée par les contréleursgestion dépend de lorientation que
prennent les systemes de contrdle. Ces derniergepegtre envisagés suivant une approche
contractualiste ou conventionnaliste. L’orientaticontractualiste, est représentée essentiellement
par la théorie de I'agence. Dans cette approckesyistémes de contrdle, indexés sur le passé, ont
pour fonction de surveiller, pour le compte du pipal, les comportements des agents. Le contrdle
de gestion désigne alors « le processus par ldégsi@lirigeants s’assurent que les ressources sont
obtenues et utilisées avec efficience, efficacitépertinence, conformément aux objectifs de
I'organisation et que les actions en cours vont lgians le sens de la stratégie défin{gervais,
2000). Le contrbleur de gestion intervient a deux niveaux expert en normes (Besson et
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Bouquin, 1991),il participe avant I'action a la définition desjettifs que les acteurs sont censés
atteindre. « Contrbleur policier(Boisvert, 1994),il mesure, apres l'action, la performance de ces
derniers. L’aide a la décision est exclue de sactfon : les acteurs sont censés détenir les
connaissances leur permettant de prendre les désisie facon rationnelle. L’activité de conseil
n'est pas systématique.

Ce contrlle, s’il permet de constater de manieentative le degré d’atteinte des objectifs,
n'explique pas comment agir pour les attein@eaedj, 2000).

L’orientation conventionnaliste, en revanche, pit’incertitude a laquelle sont confrontés
les acteurs. Ces derniers, dont la rationalitdiestee (Simon, 1983),ont besoin d’informations
pour appuyer leurs décisions, le management dedfimation constituant un facteur clef de mise en
ceuvre de la stratég{&uedj, 2000).Dans cette perspective, il incombe au contrbleaddign « de
donner a tous les responsables les moyens derpilieg@rendre les décisions propres a assurer le
devenir de I'entreprise, en ayant a leur dispasitéo connaissance la plus exacte et la plus rapide
possible de leur situation actuellg(Ardoin et Alii, 1986). Le « contrbleur » est « 'lhomme qui
informe, conseille, facilite la gestion et non patui qui vérifie, inspecte et réprimandéArdoin
et Jordan, 1978. Il assiste les opérationnels dans l'aide a l@siign. La dimension conseil de son
réle 'amene a intégrer le passé et le futur enérate planification et de suivi de la performance

Gestion traditionnelle Gestion moderne favorable 3

I'éthique
Vision Déterministe Complexe
Environnement Stable Incertain
Théorie Théorie d’agence Théorie des parties prenantes
Systeme de controle Contractualiste Conventionnaliste
Focalisation Relation actionnaire-dirigeant Confiance,  I'ensemble  des
acteurs
Indicateur de performances | Financiers (EVA, VAN,...) Financiers et Qualitatifs
Roéle du contrble de gestion | Surveillant Conseiller
Type de contrdle Centralisé Décentralisé

Limiter I'enracinement desAnticipation des attentes des

Conception de I'éthique dirigeants parties prenantes

Figure 1: Tableau de comparaison entre
gestion traditionnelle et gestion moderne

3. La théorie Institutionnelle comme perspective dinalyse et formulation d’hypothéses de
travail

L’approche néo-institutionnelle s’est développée thaorie des organisations dans les
années 198(QMeyer et Rowan, 1977 ; DiMaggio et Powell, 1983Le fondement de la théorie
repose sur I'idée que les organisations adoptemisttactures en réponses aux attentes externes a
I'organisation(Meyer et Rowan, 1977)3.1). Plutét que de réduire I'indétermination cemant la
réalité, les organisations peuvent chercher unenatté applicable qui démontre leur légitimit& vi
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a vis de la société prise dans son ensemble. Dansas, les organisations qui utilisent des
ressources « culturellement approuvées » sonirtéggt sur le plan externe. La question qui s’est
donc posée a été d'identifier les mécanismes daémte de(s) environnement(s) qualifié(s)
d’institutionnel(s) sur les organisations. Les @igations sont influencées par des pressions
normatives placées sur elles. Ces pressions ématenplusieurs sources : I'état, d’autres
organisations régulatrices en général et les psmfes. La réponse a ses pressions induit un
changement dans les structures des organisatiandegiennent de ce fait isomorphes avec les
attentes prescrites institutionnellement (3.2).

3.1 L’adoption d’'une structure est symbolique

Les managers exercent des activités qui peuvest dialifiées de symboliques. Elles
incluent les restructurations organisationnellesgéveloppement du langage entre autres choses.
Les managers utilisent ces activités symboliquag pifecter les images des organisations et de
leurs membres en fournissant des : «explicatioes rdtionalisations, et des justifications pour des
activités entreprises dans l'organisation(Pfeffer, 1981). En cela I'adoption d’une démarche
éthique peut servir de justification & des chargygmde structure interne.

Ainsi, Meyer & Rowan (1977) analysent I'importandes buts symboliques dans les
organisations et montrent qu’elles sont en quétéédrimité sociale. Les mécanismes éthiques
gu’elles introduisent fonctionnent comme des myililessont adoptés de facon cérémoniale pour
marquer clairement leur statut de bonne entrepties.éléments sont donc incorporés pour obtenir
la légitimité plutdt qu’en termes d’efficacité. jsuent un réle de camouflage.

Les actes symboliques sont définis comnhes «actes dont la signification qui leur est
attribuée va au-dela de leur impact substanti¢lgei peuvent étre employés directement pour
attirer I'attention sur certains faits et a traverautres pour protéger des intéréts sectoriels,
gagner des ressources et maintenir ou restructules cadres institutionnels de pouvoir et de
déférence> (Brown,1994).

Les organisations qui utilisent des ressourcestwallement approuvées » sont légitimées
sur le plan externe. Les formes rationnelles d'oiggtions, comme les principes comptables
reconnus, sont la résultante de formes exogeneatidaalité qui s'imposent comme un moyen de
légitimation. Les organisations sont reconnuesravets d’'un engagement dans une rationalité,
comme [l'utilisation d’'une forme de langage légitita Conformité ou I'éthique.

Les organisations qui obtiennent un statut légitimeun acceés facilité aux marchés et de ce
fait elles obtiennent des ressources plus facilémiesur environnement est plus stable et les
perspectives de survie accrues :

« Les vocabulaires de structure qui sont isomorphesc les regles institutionnelles
fournissent des comptes légitimes, rationnels etdg@nts. Les organisations décrites avec le
vocabulaire Iégitime sont supposées étre orientees des fins collectivement définies et souvent
mandatées. gMeyer et Rowan, 1977)

En revanche, les organisations qui ne résolventigo@sobleme de la Iégitimité sont plus
susceptibles de revendications qui les remetterdaeise pour négligence, irrationalité te«flux
continu de support est menaceé et des dissidentsa@s renforcées. (Meyer et Rowan, 1977)

3.2 L’adoption releve d’une rationalité collective

En quéte de légitimité, les organisations s’ajust&nla société selon unetionalité
collective Cette tendance vers la conformité, nommeée isohiemge, est un élément centdsd la
théorie institutionnelle. Les organisations peuveapgier les cadres des autogganisations pour au
moins trois raison@iMaggio et Powell, 1983)Ces raisons sont |Issiivantes :

- Isomorphisme coercitif




Une organisation plus puissante ou un ensemblgalisations peut exercer des pressions
vers un certain changement. Le changement esnkéqaence de pressions produites par la force,
la persuasion et la collusion. C’est I'existencandenvironnement |égal commun qui affecte de
nombreux aspects du comportement et la structufemgnisation. C’est le cas des obligations en
matiere de communication d’'informations financienesamment dans le cadre de la loi Sarbanes
Oxley pour les entreprises cotees.

- Isomorphisme mimétique

Une organisation émule les cadres des organisagsnglus talentueuses méme lorsque le
lien entre le succes et le cadre n'est pas éfadtie a une incertitude les organisations se madélen
les une aux autres. Deux facteurs indirects coedtis I'adoption mimétique : le transfert
d’employés et les firmes de conseil. Il y a aussiapect rituel. Une pratique est adoptée car elle
accroit la légitimiteé.

- _Isomorphisme normatif

Les formations professionnelles et la socialisaf@uvent pousser les professionnels a
ressembler les uns aux autres. Il prend sa sowmge ld professionnalisation définit commie «
combat des membres d’'une occupation pour déli@sirconditions et les méthodes de leur travail
pour contréler la production des producteupmur établir une base cognitive et la [égitimatida
'autonomie de leur activite (DiMaggio et Powell, 1983).

Cette approche a pour principal apport de soulidim@portance de I'encastrement des
organisations dans leur cadre institutionnel.

Il Hypothéses, méthodologie de recherche et résuta

1. Hypothéses de travail

L’interrogation de départ était la suivanteCemment le contrbéle de gestion peut-il rendre
compte de la réalité des préoccupations éthiqueledé&eprise ? » En s’appuyant sur la synthése
de l'apport de la littérature et a I'aide des autlanalyse fournis par la théorie Institutionnelte
peut formuler deux principales hypothéeses de trgpair répondre a la problématique. La premiere
porte sur l'architecture du Reporting comme outl pilotage (1-1) et la deuxiéme traite de
'importance du rdle du contrdleur de gestion (1-2)

1-1 Les indicateurs financiers et la nature deHigtie en entreprise

Fruit d'un contexte social gu'il contribue, parragction, a Iégitimer, le contrble de gestion
participe a la création de la conception de lagsarance. L'idée étant celle selon laquelle la reatur
de la conception de la performance dans I'entrepré structurer le systéme de contrdle sensé la
mesurer pendant que ce dernier renforcera la ctinoegn la Iégitimant. En se référant au principe
du couplage lache de la théorie Institutionnelle, meut supposer que linvestissement des
entreprises dans I'éthiqgue n’est qu’un moyen dimdsor Iégitimité sans que cela n’affecte leur
conception de la performance orientée toujours Varsréation de la valeur ajoutée pour
'actionnaire. Selon le modele de gestion traditielle, le pilotage de l'activité se fera donc
exclusivement en se basant sur des indicateunsciiers.

Hypothese 1 La prédominance d’indicateurs financiers comme otils de pilotage
favorise une éthique orientée aux services des amtnaires.

1-2 Le r6le du contrdleur de gestion et I'effetadenouflage



Cela dit en se référant toujours au principe duytame lache de la théorie Institutionnelle
on peut prétendre que la préservation des indicaténanciers comme principaux critéres
d’évaluation de la performance pour une entre@daptant un programme d’éthique ne se traduira
pas par I'évolution des modes de contrble tradlitedles. En supposant que l'introduction de la
réforme éthique n’est qu’une stratégie d’adaptafiaime mouvance générale pour s’affirmer une
légitimité par rapport aux différentes parties pmees, le contrdle de gestion aura un role plus
important & jouer dans la phase de réflexion, damgation et de suivi de la démarche éthique avec
ses outils traditionnels (Budget, Reporting, inthca financiers) tout en cohabitant avec une
organisation symbolique destinée a acquérir dégaimité éthique.

Hypothese 2 Une démarche éthique orientée vers la maximisatiode la valeur de
I'actionnaire implique un effet de camouflage vis-&is des parties prenantes et un réle plu
contraignant pour le controle de gestion dans la me en place et le suivie de la démarche
éthique.

[}

C’est en se basant sur ces deux hypotheses dél mat@n va aborder le cas de «S» -
AUTOMATION- France en mobilisant la matrice d’ansgy institutionnelle comme principale
référence pour comprendre la démarche d’adoptida d&forme éthique dont elle fait I'objet et le
réle attribué au contréleur de gestion dans sa eniseuvre .

« Comment le contrdle de gestion peut-il rendre compt e de la réalité
des préoccupations éthiques de I'entreprise ? »

~N «S» AG

H1 : Corrélation positive entre
dominance des Indicateurs
financiers et I'existence d'une
éthique actionnaire

\_ ) « S » France

H2 : L’éthique de I'actionnaire e
impligue un rdle plus
contraignant du contrdle de
gestion

ATION

- J

Perspective
Institutionnelle

Figure 2: Synthése modéle d’analyse

Il est utile ici de souligner le caractere tramseé de I'organisation de la division -
AUTOMATION-. Il s’agit d'une organisation matridie qui transcende la dimension
géographique. La fonction « controlling et repartin dépend a la fois du chef de division -
AUTOMATION- global et de la direction de «S» Franta matrice institutionnelle sera mobilisée
pour examiner limpact de [Il'adoption du programme donformité sur la division -
AUTOMATION- France et le role de la fonction « Cailing et Reporting ».

2. Méthodologie



En suivant la méthodologie d’étude depraposée parin (2003), deux types de données
ont été collectés : Les données primaires (2-Bsatlonnées secondaires (2-2)

2.1 Mode de collecte des données primaires

Le mode de collecte et les informations collectgeglevaient étre compatibles avec notre
unité d’analyse et nos hypothéses de départ. Létibj@&tant de collecter des informations
exhaustives sur les points suivant :

- Le processus d’élaboration de la démarche éthiquesont les principaux acteurs ?
Le contexte d’introduction de la démarche éthique
Le contenu du projet et ses objectifs
Le r6le du contrbleur de gestion dans I'élaboratiarprojet
- Les principaux caractéristiques du systeme de ggtde la performance en termes
d’architecture et d’organisation.

Pour atteindre ces objectives deux méthodes d'‘ogation ont été utilisées : formelles et

informelles.

a) Entretiens formels

Trois entretiens semi-directifs d’environ une heahacun ont été effectués depuis mars
jusqu’a septembre 2008 avec les acteurs suivants :

- La responsable du contréle de gestion siéda dision -AUTOMATION-,

- Le Chief Compliance Officer de «S» SAS.

- Le Directeur de communication de «S» -AUTOMATION

Cette série d’entretiens a été menée de faconnsgitpie avec les différents sujets a la fois
a des fins de comparaison et d’accumulation deaiesances sur le projet de réforme.

Au cours de ces entretiens, un guide structur@ aitdisé pour aborder une série de themes
préalablement définiAnnexe 1) recueillant non seulement les éléments factuedss également
les jugements et les impressions. En cours d’irdervd’autres questions sont venues compléter ce
guide en fonction de la position de notre intertecu.

b) Entretiens informels

Durant ma période de stage de 1 an chez «S» -AUTUOMN- (Depuis le 1 mars 2007
jusqu’a Mars 2008) en tant qu’assistant du Coetnbtle Gestion Siege, j'ai pu rencontrer plusieurs
personnes dans le cadre de mes taches de Repeirtingsi dans le cadre des audits conduits par le
contrble de gestion. Jai pu ainsi recueillir legsaet impressions de plusieurs personnes de
niveaux hiérarchiques différents (Opérationnel,nitger, Directeur de Division) qui viendront
compléter les interviews formels.

Mon implication dans le processus de Reporting eetbddgétisation m’a permis aussi
d’avoir une vue globale sur le systeme de pilo@d@pté chez «S» -AUTOMATION- et d’assister
aux premieres étapes de mise en application dugroge de Conformité introduit officiellement
le 1 janvier 2008, soit trois mois avant mon dépairisi pour observer le plus possible I'évolution
du programme, plusieurs consultations et questiongplémentaires ont été adressées aux acteurs
apres mon départ de «S» SAS.

2.2 Mode de collecte des données secondaires

a) Les données secondaires internes

Leur analyse permet de reconstituer des actionsépastranscrites dans les écrits. Ces
documents ont pu influencer les événements, recmirgote de décisions et engager les individus.
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Ces documents (notes internes, emails, Documestguitionnels...) générent des informations
dont les acteurs ne parlent pas spontanémentdsrerretiens en face a face.

b) Les données secondaires externes

Afin de me familiariser avec le terrain d’étude mieux en comprendre l'arriére plan,
différents ouvrages traitant des programmes dentdDwmité » ont été consultés, pour construire
une image des meilleurs pratiques en la matielesetomparer au programmes de réforme mis en
ceuvre chez «S» SAS. Des articles de magazines (darent, Stratégies) ont été aussi consultés
pour intégrer les données d’actualité dans I'amaties I'étude de cas.

3 La perspective institutionnelle et validation desiypotheses

Les différentes interviews menées ainsi que leemhsons relevées des consultations de
documents internes et externes de la société nougpermis de construire une idée sur le
programme de Conformité. L'analyse de ces obsemstipar l'application de la matrice
institutionnelle (3-1) nous permettra de dégager denclusions nécessaires a la validation des
hypothéses de départ (3-2).

3-1 Principales conclusions

L’'analyse de I'étude de cas a porté sur tgrendes parties : le contexte du scandale et son
impact sur «S» AG (a), le programme de Conformetétermes d’organisation en se concentrant
sur la charte éthique chez «S» -AUTOMATION- et iledicateurs du systéme de pilotage de la
performance ainsi que le réle du controle de gestlans la démarche de Conformité. Deux
principes de la théorie institutionnelle permettentompréhension des actions mises en ceuvre par
«S» en réponse aux scandales de corruption : laspihisme (b) et I'adoption d’'une structure
symbolique (c).

a) «S» AG, la chute de la derniere idole éthique

Le scandale de corruption de «S» AG, qualifié comrtederniere idole éthiqueverschoor
(2007)était un choc pour le monde des affaires. Longteappdaudit pour sa bonne gouvernance, sa
responsabilité sociale et son comportement éthig®es n’'a pas pu échapper aux séries de
scandales qui ont affecté plusieurs grandes ergespdepuis le début du siecle. Les nouvelles du
scandale ont commencé a filtrer depuis 2004, l@dguwrocureur général allemand déclencha une
enquéte portant sur des affaires de corruptiore@lt a 6 millions d’euros pour décrocher un
marché public de turbines de gaz en Italie. Dewsx@uns tard, le procureur de I'lllinois lance une
enquéte similaire mais pour un montant plus imprta9 Millions d’euros. D’autres allégations
concernant la filiere télécommunication viendroafaiter aux enquétes en cour, le montant des
fraudes dépassera les 200 millions d’euros. Cet mjg®n fin octobre 2008, que les enquétes
menées sur les regles de conformité auprés dediame division «S» Communications prendront
fin. La décision arrétée le 8 octobre par le Trddurggional de Munich et le reglement convenu
avec l'administration fiscale mettent un terme anquétes judiciaires et fiscales menées a
'encontre de «S» AG au motif d’irrégularités corses dans I'ancienne division communication.
Les enquétes du Parquet de Munich au sein de isiativcommunication a I'encontre de «S» sont
ainsi cléturees.

a.1l. Affichage des valeurs de I'entreprise eitiéion d’'un programme éthique
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Considérée comme la plus grande société allemartde en bourse et classé parmi les 30
premieres sociétés en termes de chiffre d’affdénes la liste des 500 deTke fortune », 'image
de «S» a été séverement ternie par ces scandassmplications directes ne se sont pas fait
attendre avec le départ He K (CEO depuis 2005) et I'arrivé d’un nouveau vis&ge. (2007)qui
entamera a partir de janvier 2008 des changemegéisationnels important au niveau de «S»
monde accompagnés d’'une communication intensivééthique d’entreprise et la conformité aux
lois en vigueur : « Compliance ».

Dans son discours d’investiture, P.L fait de I'gri& son cheval de bataille et insiste
clairement sur la finalité de sa démarche éthique. L'intégrité est au cceur de tout ce que nous
entreprenons, car sans elle, «S» n’est rien. Etlasnincite a respecter nos valeurs et a conduire
nos activités de maniére responsable, transpareht&thique. En travaillant main dans la main,
nous serons en mesure de garantir la pérennité@dégutation de «S»>»

Ce souffle de changement donnera lieu a Tlinitiatidu plus grand changement
organisationnel depuis 1975 avec la revue de liique éthique de I'entreprise et I'adoption d’un
programme baptisé « Conformité en Compétition sngamme principale noyauLa Business
Conduct Guidelines BCG (Traduit pour la filiale francaise : Charte de comportement) :
Contenant I'ensemble des lignes de conduites agipéica «S» AG et a ses filiales partout dans le
monde.

a.2. Affichage des valeurs de I'entreprise efti@tion d’'un programme éthique

Sa réputation entachée et ses comptes plombésa daiplusieurs amendes de plus de 250
millions de dollars, «S» AG s’est vu obligé de néghee & cette situation en s’administrant un
traitement de choque afin d’améliorer les procéslude contrdle en collaborant avec le cabinet
PricewaterHouseCoopers et un groupe d’avocat aairic‘Debevoise & Plimpton LLP” un
cabinet juridique indépendant mandaté pour conduite investigation indépendante afin de
déterminer des violations éventuelles des réguiatanti-corruption et évaluer la conformité aux
systeme de contrble interne de «S». Debevoisenegtlation directe avec le SEC sur des bases
réguliéres tout au long des investigations.

Cette volonté de transparence affichée par leshaEuss niveaux de la hiérarchie représentée
par le nouveau CEO de I'équipementier, P.L, esbmpagnée par un message clair et intransigeant
a tous les collaborateurs du groupe..aucune infraction au reglement ne sera tolérée Ainsi
en appliquant le principe de tolérance Zero quigartie de 'engagement de «S» envers ses parties
prenantes pour restaurer leur confiance, 150 saskesont vue licenciés pour malversation et
60 000 salariés ont été sondés sur leur connaissaes mesures anticorruption .

! Extrait de la Charte de bonne conduite de « S »
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Tone from the top

No tolerance on a global basis for illegal behavior

Thorough and independent investigation of past compliance cases

Compliance Program with focus on “Prevent — Detect — Respond”

Clear commitment of management

Restore trust

Figure 3: Engagements annoncés pour resta urer la
confiance des parties prenantes

L'objectif de transparence revendiqué par I'entisprest soutenu par un rappel de ses
valeurs dans toutes les communications internextetnes. On observe ainsi qu'a I'occasion du
160 “™ anniversaire de la création de «S», le nouveau C&Pelle que : « ..(La) capacité
d’'innovation, présence internationale et intégriét été les qualités essentielles qui ont prévalu a
la création de I'entreprise par W.V.S et continuamharquer sa culture. Au cours des décennies et
des siécles, des générations de collaborateursorEporté et enrichi cet héritage... »

Les principales valeurs affichées sont donc :
L’innovation
- L’excellence et 'amélioration continue
- L'intégrité et I'éthique
Pour «S» ces valeurs sont le si ne qua non pagalsation des plus hauts niveaux de performance
en respectant les standard éthiques.

Our Values - for a global business

Responsible Committed to ethical and responsible actions

Achieving high performance and
excellent results

Innovative Being innovative to create sustainable value

v’

Highest performance meets highest ethical standards

Figure 4: Valeurs de « S » AG
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L’objectif ultime est toujours d’arriver a un veiau de performance élevé tout en respectant
les valeurs de I'entreprise et les standards djads dans le monde entier.

a.3 Remise a plat de I'organisation industrielle

Lors de la «S» Business Conférence, rendez-voadititmnel du management de
I'entreprise a I'échelle mondiale qui a lieu débatobre de chaque année a Berlin, «S» annonca
son plan de changement organisationnel le plustaukidepuis 1975.

Il s’agit de concentrer I'activité des 10 divisiorgui composent «S», sur trois champs
d’application. Ce regroupement s’opérera sans pawtiant envisager un retrait radical du
portefeuille de participations. Ces trois grandsieng se présentent ainsi :

- « Energy and Environmental Care »Energie et environnement).
- « Industry and Infrastructure » (Industrie et infrastructures)
- « Healthcare »(Santé).

Chacun de ces secteurs sera dirigé par un Direg@neral (CEO) qui sera également
membre du Directoire de «S» AG. En outre chaquiesese verra affecté un directeur financier
(CFO). Chaque domaine d’activité, placé sous lpamesabilité des secteurs sera également dirigé
par un directeur général (CEO) qui dépendra dediéé du CEO de I'activité dont il relevera. De
méme, les CEO des entités opérationnelles (Busloeis), formés au sein des différents domaines
d’activités seront placés sous l'autorité du CEQldmaine d’activité afférant. Par ailleurs, comme
les CEO, les Directeurs financiers (CFO) des difiées activités relevant du secteur seront soumis
a I'établissement des états financiers et compahteporting) pour l'activité dont ils auront la

Industry Energy Healthcare
Automation Power Generation Medical Selutions
Industrial Solutions and Power Transmission and
Services Distribution

Building

Technologies
Transportation Systems

IT Solutions and Services Financial Services

Figure 5: Nouvelle Organisation des métiers « S » AG

Interrogé sur leur avis par rapport a cette noevellganisation, nos trois interviewes
s’accordent a dire que cette organisation sert geingipaux objectifs :

- Un objectif de compétitivitéll s’agit d’'une réorganisation qui se base sudiagnostique
du marché et de ses besoins qui permettra de répand besoins des clients et favorisera ainsi la
proximité et les synergies entre les différenteapasantes au sein de chaque métier.

- Un objectif de renforcement du control€ette nouvelle organisation constitue « une
redistribution des cartes » qui permettra un meillcontréle des BU et de leurs dérapages
éthiques. Ainsi I'éclatement des différentes BU ldeDivision -AUTOMATION- entre quatre
Divisions permettra un contréle plus rigoureux Haque BU.

A ce stade de l'analyse, Il parait clair que cetganisation qui constitue le support de base
du programme de Conformité permettra un contrfile penforcé des différentes entités composant
'entreprise. L’examen du contenu du programme damf@mité nous permettra de mieux
comprendre les actions mise en place pour renfareecontrble et nous éclairera plus sur la
conception de I'éthique et de la performance cl®z «
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b) Isomorphisme : a la recherche de la confiance

Les effets négatifs des scandales de corruptioronjuaffecté I'image de «S» I'a poussé a
adopter des actions reconnues comme éthique paratehé. Il s’agit d’'un isomorphisme par
coercition. Cette constatation est d’autant plugareée par 'examen de la charte éthique de «S» -
AUTOMATION- qui représente le noyau de base dgpamme. Nos interlocuteurs nous ont ainsi
expliqué que lI'adoption de la charte par «S» -AUTRINMON- France a été imposée par la maison
meére sans concertation avec les dirigeants ddidéefiL’examen du contenu nous a permis aussi
de constater gqu’elle s’insere dans une logiqueocttber qui favorise un strict respect des regles
émises par l'entreprise au détriment du développénune réflexion collective sur le
comportement éthique. Il s’agit d’'une politiquénigue structurée qui repose sur une logique
d’obéissance avec pour principale caractéristigdait que le juridique I'emporte sur I'éthique.

En examinant le préambule de la charte d’éthiqdméde président du Directoire «S» AG,
on s’apercoit ainsi que I'image de marque et lagypiale préoccupation du groupe : 4¢’image
de marque de notre entreprise dans I'opinion puligiépend largement du comportement, des
actions et de I'attitude de chacun. A titre indivéd, nous contribuons tous, par des actes conformes
a ces critéres, & faconner la responsabilité secidé I'entreprise & I'échelle du globe.? €e
modele codificateur ou totalisant adoptée danshéate éthique, s'inspire largement des pratiques
anglo-saxonnes et est destiné a étre plus opématidrou la concentration sur les aspects pratiques
reliés au processus de gest{tercier 2000).

c) L’adoption d’'une structure symbolique

La recherche de la |égitimité pousse «S» a adapterorganisation symbolique qui réunit
tous les mythes d’'un programme de conformité id€ah profite ainsi d’'un contexte d’instabilité
pour déclencher une réorganisation structureBanti le recentrage de l'activité de «S» sur trois
meétiers principaux tout en scindant des divisiomsrges répartir sur d’autres Business Unit. Cette
réorganisation censée supporter la démarche étbigaeedéclinaison dans les différentes entités du
groupe, sert aussi selon nos interlocuteurs a regrfte contréle de chaque entité.

Ces actes symboliques sont aussi observés dagmrisation du programme qui englobe
toutes les composantes d’une structure de conférroinme décrite dans la littérature de référence
Biegelman M.T (2008),0n retrouve ainsi la charte éthique, le WhistlBlugv (Tell us), la
formation (E-Learning). Un ensemble de symbolesngéiant & «S» de gagner en légitimité et
servant a redorer son image de marque. L'adopt®rcatte logiqgue d’analyse nous permet de
déceler I'existence d’'un effet de camouflage witisI’éthique, son organisation et son vocabulaire
pour répondre aux attentes du marché de I'entepki®bjectif de la recherche du profit tout en
assurant le respect des plus haut standards éshoqueme annoncé par «S» est interprété par la
matrice institutionnelle comme une instrumentéalisa de I'éthique pour satisfaire une seule
catégorie de partie prenantes : les actionnaires.

Le dévoilement de cet effet de camouflage s’edt gpar I'analyse du Reporting comme
composante du systeme de pilotage de performanci eble du contréle de gestion dans le
processus éthigu&igure 6).

2 Extrait de la Charte de bonne conduite de « S »
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- Restructuration - Aspects coercitifs de
- Contexte de Organisationnelle la charte
corruption
- Poursuite - Chief Compliance - Renforcer le contrble
judiciaire Officer _ -
—————— - z P
L Ethique N - % - Rationalisation Performance
- Image ternle",f Py Charte éthique : a des dépenses économique
Performance 8
. économique 2
- Sanctions = . (- Whistl blowing 5 | - Indicateurs de Yoeee--
des autorités T > performance
financieres uniguement financiers
- E-learning
- Confiance
ébranlé des - Main mise du contrdle
marchés - Ombudsman de gestion

Figure 6: Lecture Institutionnelle du programme de Complian ce A&D

Ce schéma reprend les principales manifestationgh@énomeéne d’institutionnalisation de
'engagement éthique chez «S» AUTOMATION. Un preess d’'lsomorphisme coercitif est
déclenché suite aux poursuites judiciaires et fiedsedésastreux qu’ils ont eu sur son image et sa
réputation. L’adoption d’'un programme éthique cdpatte restaurer la confiance des parties
prenantes et d’assurer la réalisation des perforesméconomiques attendues par ses actionnaires,
s‘est imposée comme la solution pour redressesitliation de I'entreprise. C’est Isomorphisme
s’est traduit par [linstauration d'une organisatidormelle qui adhére aux mythes de
'environnement institutionnel : Création du podie Cheif Compliance Officer, la rédaction d’une
charte éthique, l'implantation d’'un systeme d'aeéthique... Le langage de I'entreprise a subit
aussi une transformation en adoptant le vocabuldee conformité et d’éthiqgue dans les
communications formelles et informelles. Cependegite transformation organisationnelle n’a pas
affecté la fonction de controle de gestion dansdes ou son rble et ses pratiques ainsi que sa
philosophie n'ont pas été remises en cause amdegtion du programme de conformité. Le réle
d’'inspection est devenu plus prépondérant, lescatdurs de reporting sont principalement des
indicateurs financiers (Cash Flow, Cash Flow Cotiwmer EVA...). Derriere les mythes et
symboles organisationnels ainsi que le caracté@rmmial des contrbles (Audit Sarbanes Oxley,
Audits Internes Groupe). Le paradigme de contrélgektion contractuel au sein de I'entreprise est
resté intact et traduit ainsi une instrumentalsatde I'éthique en tant qu’outils de contrble
supplémentaire. Ce constat laisse entendre quedlmde gestion traditionnelle est toujours en
vigueur et que le climat qui a donné lieu aux femsuckt irrégularités éthiques seront toujours
présents. On assiste donc a un découplage ordganisgite ou cohabite une organisation
céréemoniale assurant la Iégitimité de I'entrepdsme part et d’une organisation traditionnelle qu
y a survécu au changement dédié a servir I'olbjpdtnordial : la satisfaction des actionnaires.

3-2 Résultats et validation des hypothéses

La lecture institutionnelle des observations aiées durant I'étude de cas fourni les
eléments nécessaires pour la validation des hypeshde base. La premiere hypothése est vérifiee a
travers I'examen du Reporting et de ses indicat@)rka deuxiéme a travers la concentration sur le
périmetre d’autorité dans le cadre du programmealgormite (b).
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a) Hpl : La prédominance d’indicateurs financiemnme outils de pilotage favorise une éthique
orientée au service des actionnaires :

En tant gu’entité juridique totalement détenue ¢@» AG, «S» France se voit imposée un
modele de gestion par la maison mere qui n‘'eshpgsciable. Apres les scandales de corruption,
«S» France et naturellement la division -AUTOMANO se sont vus imposées le programme
avec toutes ses composantes. Comme on a pu léamnda charte de comportement a été
simplement traduite sans faire I'objet d’une réitexcollective au niveau régional. «S» SAS est
donc dépendante totalement de son actionnaireipaliec«S» AG. La maison meéere exige des
niveaux de performance définis pilotés par descatéurs purement financiers. Le Cash en
constitue le principal indicateur et structuretésules actions de gestion pour le contréleur de
gestion qui peut instrumentaliser la charte éthigae exemple pour en créer un moyen de
rationalisation des frais généraux. L’'objectif pipal étant la création d’une valeur actionnariale
qui se mesure par des indicateurs spécifiques comiEMéA. Le systéme de pilotage de
performance est principalement orienté vers la gouagion des intéréts de l'actionnaire. La
conception éthigue de «S» -AUTOMATION- s’inséere dondans une logique d'éthique
actionnariale comme définie dans la premiere partie

Notre hypothese se vérifie au sein de la divisldTOMATION- et on constate que la
dominance d’indicateurs financiers ne peut queriaeoI'enracinement d’'une éthique actionnariale
ou d’'un égoisme éthique qui ne se soucie que declerche de profit et qui perpétue ainsi le le
paradigme de gestion traditionnelle comme décatesde cadre théorique.

Le message officiel de «S» qui met I'éthique conume condition nécessaire pour I'atteinte
du profit, est remise en cause dans la mesur&thigue et la Conformité ne constitue qu’un outil
de gestion contraignant pour «S» France -AUTOMATIOMIn de compresser les charges,
multiplier les contréles et réaliser les objeclitgs par la maison mére.

Durant les divers entrevus avec les opérationigglstionnaires de projets, chargé d’affaires,
chefs de produits), on peut sentir un certain agao¢ envers la multiplication des contréles dans
un contexte d’incertitude que vit «S». Les difféemnparties s’accordent que la charte d’éthique
n’est qu’une contrainte de plus imposée par la omammsere pour « leur compliquer la vie ». La plus
part d’entre eux considérent que seule «S» Alleraadpit étre concerné par une telle réforme
puisque c’est en Allemagne que le principal desdales a été constaté. En conséquence, toutes
les notes d’information concernant la communicatsur les nouvelles restrictions en termes
d’actions commerciales (Cadeaux, Don ...) sont allmeeipar des réticences et un agacement
explicite. Plusieurs facteurs peuvent expliquetecattitude :

-Les objectifs stratégiques de -AUTOMATION- en terrde croissance et d'objectif de
Cash : les 12% de croissance sur 5 an et une atgieardouble du cash qui n’est pas compatible
avec une limitation des actions commerciales.

-Les bénéfices de 2007 qui ont été trés saemfiits, ce qui n'expligue pas aux yeux des
gestionnaires une politique de compression des f@neraux.

Cependant, la généralisation de cette hypothhese pas vérifiée pour toutes les entreprises
ayant un systéme de pilotage similaire quoi qu’'aisge étendre cette constatation aux filiales des
grands groupes multinationaux qui n'ont pas de malg manceuvre au niveau du développement
de leur systéme de pilotage vue leur dépendanickque aux maisons meres.

b) Hp2 : Une démarche éthigue orientée vers lamigation de la valeur de I'actionnaire implique
un effet de camouflage vis-a-vis des parties pr&san

La dominance d’'une éthique de I'actionnaire dandivision -AUTOMATION- «S» comme
validée dans la premiere hypothése constitue umeefe a I'évolution des outils de gestion
moderne du contrdle de gestion. L'adoption d'ungpaonme de conformité pour remettre I'éthique
a la téte des priorités de «S» et en conséquenck dakvision -AUTOMATION-, comme
communiqué par le groupe et comme lindique les mosantes du programme et les actions
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d’accompagnement mises en ceuvre, suppose I'éwoldtiordle du contrbleur de gestion vers des
missions axées sur la pédagogie et la communicdervaleurs adoptées par le groupe. La realité
observée est différente chez «S» -AUTOMATION- puisde contrble de gestion cumule avec ses
taches de controle (Sarbanes Oxley, Audit Interdes missions d’Audit de Conformité, ce qui
constitue un contrdle de plus relié a I'aspect confté par rapport a I'application de la charte
d’éthique considéré comme trop contraignant pargkestionnaires d’affaire et les commerciaux.
L’intervention du contrle de gestion dans la vatidn des actions commerciales (Sponsoring,
salon...) est considéré aussi comme handicapantéapdirection commerciale surtout dans un
contexte d’optimisation des Targets budgétairedgdivision.

Nous sommes donc loin du role de pédagogue que giis approprié pour une favorisation
d’'une éthique d’entreprise. L'obligation de pilotarcréation de la valeur actionnariale centralise
les pouvoirs de contrdle, de suivie, de formatibre sanction dans les mains du contrdleur de
gestion qui instrumentalise I'éthiqgue et ses symdgbour maximiser la valeur actionnariale.
L’isomorphisme coercitif subit par «S» I'obligeantadopter des structures éthiques pour restaurer
la confiance de ses partenaires lui permet ausbédéficier d'un effet de camouflage en confiant
au controle de gestion plus de pouvoirs et un phles contraignant pour préserver I'éthique
actionnariale.

La deuxieme hypothése est en conséquence vérifeegominance d'une éthique
actionnariale favorise un effet de camouflage ogitsaduit par une instrumentalisation du
programme de conformité par le contréle de gestion.

La généralisation de cette hypothése ne peutagissi validée pour toutes les entreprises
adoptant un programme Conformité. Le cas de «S33T@MATION- étant spécial puisque la
fonction de contrdle de gestion centralise déjanombre de taches qui ne font pas partie de ses
attributions traditionnelles comme les audits SaesaOxley.

lll. Conclusion générale et pistes de recherches

1 Synthése des conclusions

Le postulat de départ était de mettre en avanto@niine opposition entre éthique et la
recherche du profit. La littérature mise en avaamtnsdla partie théorique insiste sur le fait que
I'éthique d’entreprise dans sa pratique actuellpawg étre qu’au service du profit dans un contexte
général de primauté de lintérét des actionnailggéthiqgue et ses aspects organisationnels
deviennent des outils de gestion de I'image de e I'entreprise et de rationalisation de ses
dépenses. Puisqu’en adoptant les mythes et lesadysnd’'une organisation éthique I'entreprise
gagne en légitimité par rapport a ses parties ptesanais aussi bénéficie d’'un effet de camouflage
lui permettant de faire passer des pratiques d#dogsesqu’elle n'aurai pu appliquer dans un
contexte normal pour servir une seule catégorigatige prenante : I'actionnaire.

La problématique se fixait sur la capacité du ddatde gestion, garant de la stratégie de
I'entreprise, de rendre compte des vrais objegdsrsuivis par une adoption d’'une réflexion
éthique. L'idée principale était que I'adoption éuligne de conduite conforme ou non avec les
objectifs annoncés devait forcément impacter ldrétande gestion et ses outils. Le postulat de base
prévoyant I'instrumentalisation de I'éthique d’eyirise nous a permis de suggérer I'existence d’'un
camouflage de l'intérét unique porté a la favorisatde la valeur des actionnaires par I'adoption
d’'un discours et d'une organisation symbolique jpeiimettront au contréle de gestion d’exercer
plus de pouvoirs et piloter l'activité en adoptam tableau de bord constitué uniquement
d’indicateurs financiers.

La premiére hypothése a porté sur la relation deseandicateurs et I'éthique de gestion
existante au sein de I'entreprise. La deuxieme thgs® suggérait que I'effet de camouflage est
corrélé avec une augmentation des cumuls des pswans les mains du contréle de gestion.
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La lecture institutionnelle des différentes obs#ibns relevées nous est parue la plus
adaptée a I'analyse puisque ses postulats de pedasyaient la relation entre organisation et son
environnement externe d’'une part et son fonctiorergrimterne d’autre part.

Les résultats de I'étude de cas chez la divisien <AUTOMATION- sont venus confirmer
nos hypotheses. Les outils de pilotage et de centtéivent nécessairement faire I'objet d’'une
remise en cause en profondeur pour accompagnetamarche éthique sérieuse. On a vu ainsi que
le contrdle de gestion en perpétuant ses prinapgsilotages traditionnels basées sur la mesure de
la valeur en adoptant des indicateurs financssd, une éthique des actionnaires au détriment des
autres parties prenantes ce qui est en contradiatrec le discours officiel de I'entreprise. En se
fixant des objectifs de croissance et d'optimisatitu Cash, dans un contexte de limitation de la
marge de manouvre des commerciaux en minimisarg feais de réception et de déplacement, le
contrble de gestion, prisonnier de la logique dgtige traditionnelle se voit contraint d’utilisezs
régles éthigues comme moyen de pression et dmatisation des colts pour arriver a atteindre
son objectif primordial : la création de valeuriaahariale. Dans le cas de «S» -AUTOMATION-,
le programme de conformité , examiné sous la petiseinstitutionnelle, perd de vue son
objectif de départ comme support des valeurs detréprise pour se réduire a un ensemble
d’actions prises en charge principalement par letrdte de gestion afin de définir des regles
d’ordre juridique .On assiste a un renforcemeniadeocation contraignante du contrble de gestion
jouant son role d’'inspection dans un contexte diérdace Zéro annoncé par les leaders de «S»
envers toute infraction commise. Nous sommes dont d'une évolution en profondeur de
'organisation pour s’adapter aux exigences d'uoewvelle conception de I'entreprise éthique.
L’'image de I'entreprise est toujours le souci laspprédominant dans la réflexion sur I'éthique au
plus haut niveau des rangs hiérarchiques.

L'efficacité d'une telle approche peut étre distié puisque plusieurs théories
organisationnelles insistent sur les inconvénieditsn renforcement du contrdle sur les
comportements des acteurs au sein de l'organisationrenforcement du réle traditionnel du
contr6le de gestion peut produire un effet corgralans la mesure ou plusieurs acteurs peuvent
commettre des actes frauduleux pour contournerctegrdles et atteindre les objectifs dont
dépendent leurs rémunérations dans les budgetexparple. Le mécontentement des gestionnaires
d’affaire et des commerciaux chez «S» -AUTOMATIOBppuie ce constat. Une mutation
profonde des outils de pilotage s'impose comme ait indéniable pour accompagner le
développement d’'une vraie éthique d’entrepriseteCetutation doit étre entrainée aussi par un
changement de la conception de gouvernance d’eisteegui est la principale responsable de la
modélisation des outils de pilotage.

L’actualité économique et financiére renforceeetinclusion. La crise actuelle des marchés
financiers qui s’est étendu a I'economie réelle eemn cause tout le modéle capitaliste dans sa
pratigue actuelle et surtout les systemes de goamee adoptés. Le phénomene de parachutes
dorés censé étre une pratique courante et mémeragée par le modele de la théorie d’agence est
maintenant jugé immoral et loin de toute éthiqueut& volonté de réforme structurelle du modele
de gestion en vigueur doit remettre en cause leadgpanes considérés comme des dogmes
intouchables. Le contrdle de gestion, garant depliaation de la stratégie, doit en toute logique
voire ses dogmes remis en cause pour une éthigogaprise plus sérieuse et plus efficace qui
dépasse le cadre de communication institutionrmdler améliorer I'image de I'entreprise. Cette
réflexion de changement doit porter en priorité Bum des piliers des systemes de pilotage en
entreprise: Le budget.

2 Piste de recherche : éthique d’entreprise vers @ndésinstitutionalisation du budget ?
Maillon essentiel de la planification financiered® la planification stratégique, le budget
clarifie les objectifs, assure la cohérence defmdints processus et donne du sens au projet de

I'entreprise. En cela, il constitue une véritab#oxisation des plans d'actions mis en place par
I'entreprise et doit faire lI'objet d'une commurimatefficace. Il permet de fixer des objectifs
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financiers et d’allouer des ressources, de suagedsultats, d’anticiper les dérapages et de jeuer
réle d’engagement auprés des principaux dirigedinést impensable pour un dirigeant de piloter
son activité sans le budget, cependant en examieanlimites de cet outil on peut vraiment
s’interroger sur son utilité. Plusieurs critiquemisen effet adressées aux processus budgétaire
puisqu’il est souvent considéré par les service&saipnnels comme une contrainte en raison de sa
lourdeur, de ses itérations multiples avant adoptéfinitive, mais également du décalage avec
leurs besoins de pilotage. En raison de son caeast@ivent trés financier, le budget se limite dans
la plupart des cas a l'exercice comptable, périndecorrespondant pas forcément au rythme
d’évolution de l'activité, du marché ou de I'entrise. Dans un environnement en perpétuel
mouvement, les hypothéses retenues lors de la rootish budgétaire peuvent se révéler
rapidement obsolétes, d’autant que leur réactumisalans le cadre de re-prévisions n’est pas
systématique. Des limites de nature éthiques susdi aelevées, plusieurs auteurs (Hope, Fraser
2001) soulignent que le budget perd son role deemalg motivation et d’'alignement des objectifs
des opérationnels a ceux de I'organisation et a@é¢wiae source de frustration qui peut pousser a la
fraude pour masquer le dépassement du budget @eiblas prévisions. Schiff et Lewin (1970)
notent que les directeurs de division par exempietendance a surestimer leurs codts et a sous-
estimer leurs revenus de facons a rendre les dbjéctdgétaires faciles a atteindre. Ce phénomeéne
est communément connu sous le nom de slack-budgéaiils ont chiffré a 2& ou 2%6 des
budgets. Il fait partie des problemes les plus ofgse et qui est en relation directe avec le
développement d’'une culture de détournement et mensonge » (Jensen 2003) enraciné avec la
pratique budgétaire.

Le budget est sensé renforcer la gouvernance djmige, mais une telle hypothese ne tient
pas en compte les effets secondaires en terme sf®ndiionnement des comportements en
organisation. Au lieu de soutenir la gouvernaneeblidget devient une source de nuisance.
Plusieurs grandes entreprises ont été prises les mans le sac en train de falsifier leur comptes
s’engageant dans plusieurs pratiqgues douteusesapiver a ce conformer a leurs budgets. Pour,
des auteurs comme Hope et Fraser, I'élimination liedgets est une condition nécessaire pour
instaurer un climat de transparence et de Conférmit entreprise ce qui lui permettra de se
concentrer sur les variables stratégiques undifi@gte du piege budgétaire.

Plusieurs recherches ont été menée pour mettrexengue la relation entre confiance
transparence et éthique en entreprise avec la diimin du phénomene de slack budgétaire
(Douglas 2000 ; Stevens 2007Lependant, rares sont les recherches traitantirdpatt des
budgets sur un développement de I'éthique en ameeEn reprenant notre conclusion principale
tirée de cette étude, un changement radical danguils de contréle de gestion est indispensable
pour développer une vrai éthique d’entreprise memtmencer par la suppression progressive des
budgets comme préconisé par les fondateurs du mddéek Beyond Budgeting » ou la gestion sans
budget(Fraser, Hope 2001)En mobilisant toujours la théorie institutionnelta peut examiner la
confrontation de deux paradigmes au sein d'une epnge: dun coté, la nouvelle
institutionnalisation de I'éthique et la conform@éd’un autre coté le modele déja institutionréalis
du systéeme budgétaire. On peut observer que lesufacd’isomorphisme de I'organisation en
adoptant un engagement éthique (Une charte d’éhign programme de conformité) porte les
méme facteurs de désinstitutionalisation du systbodgétaire classiqu@Berland 2009), il est
ainsi légitime de se demander dans quel mesuregtaah d’'une démarche éthique favorise-t-elle
ou non une transformation radicale du processugédiaae classique ?

Il s’agit d’une piste de recherche parmi d’autres gpurra nous éclairer sur un modeéle de
contrble de gestion plus compatible avec les prguations éthiques de I'entreprise actuelle.
L’éthique étant depuis toujours et surtout de magrg, un sujet omniprésent dans toutes les
réflexions stratégiques.

D’autres themes de recherche peuvent émerger emirexat les principales imperfections
de cette étude.

3 limites de de la recherche : problemes de généisdtion, de culture et de gouvernance
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Plusieurs limites peuvent étre relevées. La preamtencerne le caractere non généralisable
des conclusions tirées. Notre unité d’analysean®tn aucun cas représentative des entreprises
francaises, européenne ou mondiale. Il s’agit d'divesion de la filiale francaise d’une société
allemande, c’est un cas trés spécial dont les fapiEs organisationnelles peuvent altérés les
observations constatées sur le terrain. Une étadmas englobant plusieurs entreprises a caractére
homogéne peut étre envisagée pour renforcer labdittddes résultats constatés. Une deuxieme
limite de cette étude consiste a relever I'absedicme analyse culturelle du programme de
Conformité. Durant I'étude on a pu souligner, gr@cda typologie des documents éthique, le
caractére anglo-saxon de la charte éthique, seatearen’a pas pu discerner les conditions de
rédaction de la charte et les principales référemtéologiques qui ont influencé ses concepteurs.
Des informations plus pointus sur cette problémesgnous aurai aidé a analyser les distorsions
probables entre la culture de la maison mere eulare de I'entreprise francaise pour dégager
eventuellement des éléments de réponses qui peontetie mieux comprendre le fonctionnement
du contrdle de gestion au sein de la division -AWMATION- et la méthode d’appropriation de
I'éthique par la filiale francais@ribarne 2000). La troisieme insuffisance reliée a I'étude de cas
concerne l'analyse des systemes de gouvernancejaplpar «S» AG. Il est bien connu que le
systeme de gouvernance allemand contient des éasdicjues spécifigues qui auraient pu
conditionner la conception de I'éthique et de lanfoamité chez «S». Une analyse de la
gouvernance d’entreprise et sa relation avec ldr@ende gestion doit impérativement venir
compléter le travail sur I'éthique de gestion stdatils de controle.

Malgré ces imperfections, cette étude essaye dssalrein cas de figure de ce qui ne devra
pas étre la pratique du contrble de gestion dawadee d’'une compagne de réforme éthique. Les
dix mois passés chez «S» -AUTOMATION- ont permis admstater I'importance du réle du
contrble de gestion en tant qu’acteur principalsdia mise en ceuvre de la stratégie d’entreptise. |
joue l'effet d’'un miroir de vérité reflétant lesares intentions des leaders au dela des discours
policés. La conclusion principale de notre étudesiie donc a souligner que la promotion de
I'éthique en entreprise passe impérativement patéweloppement créatif des outils du contréle de
gestion.
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1.Présentation de I'entreprise : organisationyié€s, chiffres-clés.
2.Présentation de la fonction et du périmetre diaidt ?

3.Pouvez-vous décrire votre systeme de pilotagae?sFont vos principaux indicateurs de
performance ?

4.Selon vous I'éthique est-elle une préoccupatiajeuane pour I'entreprise ? Quels sont les raisons
de cette préoccupation ? (Pressions de I'enviroantmressions internes ...)

5.Comment s'organise la réflexion éthique a l'iatérde I'entreprise ? Quels en sont les
participants, quels sont les themes abordés ?

6.Quel est le réle attribué au Contréle de Geslenms I'élaboration et I'implantation de la
démarche éthique ?

7. Les méthodes de contrdle et de pilotage, orstitst des changements aprés I'implantation de
la démarche éthique ?

Matrice d’analyse des résultats

Question | Information

Ppl

Ppl

Pp2

Pp2

~N|o|o bW

Pp2

Le guide d'entretien (Pour le Responsable d’éthigye
1.Présentation de la fonction et du périmétre daidt ?

2.Selon vous L'éthique est-elle une préoccupatiajeune pour I'entreprise ? Quelles sont les
raisons de cette préoccupation ? (Pressions dérlenement, pressions internes ...)

3.Comment s'organise la réflexion éthique a l'iatérde I'entreprise ? Quels en sont les
participants, quels sont les themes abordés ?

4.Quel est le role attribué au responsable d’éthians I'élaboration et I'implantation de la
démarche éthique ?

5.Quels sont les principaux partenaires dans l'amfation de la démarche ?

Matrice d’analyse des résultats

Question | Information
3 Ppl
4 Ppl
5 Pp2

Le guide d'entretien (Pour le Directeur Communicaton -AUTOMATION-)
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1.Présentation de la fonction et du périmétre datdt ?

2.Selon vous L'éthique est-elle une préoccupatiajeune pour l'entreprise ? Quelles sont les
raisons de cette préoccupation ? (Pressions d&ré@nement, pressions internes ...)

3.Que pensez-vous des actions prises par «S» @oamdre aux scandales ?

4.Comment s'organise la réflexion éthique a l'iatérde I'entreprise ? Quels en sont les
participants, quels sont les themes abordés ?

5.Quel est le réle attribué a la direction comnadecdans I'élaboration et 'implantation de la
démarche éthique ?

6.Quels sont les principaux partenaires dans lamfation de la démarche ?

Question | Information
3 Ppl
4 Ppl
5 Pp2
6 Pp2
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