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RESUME 
 
En adoptant la théorie de contingence, la présente étude examine 
l’impact de la participation budgétaire et de la compétitivité du marché 
sur la performance organisationnelle. Cinquante-quatre managers 
appartenant à vingt-huit entreprises industrielles béninoises ont 
participé à cette étude. La collecte des données a été faite via une 
enquête par questionnaire. Les résultats mettent en évidence un effet 
modérateur positif de la compétitivité du marché sur la relation entre la 
participation budgétaire et la performance organisationnelle. Ainsi, nos 
résultats suggèrent qu’il est nécessaire que les entreprises industrielles 
encouragent la participation des managers dans le processus 
budgétaire, surtout dans le contexte actuel du Bénin qui se caractérise 
par un degré important d’incertitude de l’environnement. 
 
Mots clés : Participation budgétaire, performance organisationnelle, 
compétitivité du marché. 
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ABSTRACT 
 
By following the contingency approach, the present research examines 
the impact of budgetary participation and market competiveness on 
organizational performance. Fifty four managers drawn from twenty 
eight Benin industrial companies participated in this study. Data were 
collected from managers via questionnaire survey. The results show a 
positive moderative effect of market competiveness on the relationship 
between budgetary participation and organizational performance. Then, 
our results suggest that organizations should encourage the 
participation of managers in the budgeting process-especially in the 
current Benin environment which is broadly characterized by a high 
degree of uncertainty.    
 
Key words: Budgetary participation, organizational performance, 
market competitiveness. 
 
INTRODUCTION 
 
Avec les changements et les évolutions qu’on enregistre depuis quelques 
décennies, toute entreprise doit miser sur sa compétitivité à l’échelle 
mondiale (Glidja et Pichault, 2008).Ainsi l’entreprise actuelle est une 
entreprise moderne orientée vers ses clients. Sa performance dépend, 
donc, de la réactivité de ses parties prenantes. Mais selon le rapport final 
de l’ACE-Europe sur PROTOS et la maîtrise d’ouvrage, « le secteur 
privé béninois opère dans des conditions macro-économiques difficiles 
et dans un cadre législatif peu explicite, de pair avec un contexte 
institutionnel en pleine mutation face à la décentralisation en cours. Il 
en découle une instabilité du marché » (Dhaene, 2006, p. 21)1. 
Dans un contexte pareil, les entreprises sont confrontées à des mutations 
profondes dans leur environnement tant sur le plan national que sur le 
plan international; par conséquent, elles sont appelées à se maintenir et à 
se développer. Elles devront à cet effet être exigeantes dans leur gestion 
afin d’anticiper l’évolution de l’environnement, d’en gérer ses 
incertitudes et de s’y adapter. Pour parvenir à s’adapter à leur nouveau 

                                                           
1  Cité par Glidja et Pichault (2008) 
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contexte, un système de contrôle budgétaire performant s’impose et 
constitue un outil indispensable pour toute entreprise cherchant à 
survivre et à être compétitive et performante. Selon Anthony (1965), la 
préparation du budget est une partie inhérente du processus de contrôle 
de gestion ; cela est dû au fait que ce processus débute par 
l'établissement des objectifs globaux de l'organisation et l'élaboration 
des stratégies convenables pour atteindre ses objectifs. La négociation 
des objectifs et même des normes selon lesquelles les managers jugeront 
la qualité des résultats s'avère utile. Dans le cadre de cette approche 
participative du budget, le responsable est évalué sur sa capacité à 
détecter à temps les risques dus au non respect du processus budgétaire 
et à réagir en proposant les mesures correctives (Lei, 2004)2.  L’effet de 
la participation budgétaire sur les performances a été l’objet de plusieurs 
recherches en comptabilité de gestion (Chong et al, 2005). Les 
premières études ont utilisé une approche universelle pour examiner la 
relation entre la participation budgétaire et la performance des 
entreprises. Les études de Shields et Shields (1998) préconisent que 
l'influence de la participation budgétaire sur la performance constitue un 
sujet de recherche controversé. Toutefois, les résultats trouvés ont été 
mitigés et souvent contradictoires. 
 
Face à cette absence de consensus caractérisant les résultats des 
recherches menées en la matière, plusieurs chercheurs [Brownell 
(1981,1982a, 1983) ; Govindarajan 1986 ; Mia 1989 ; Chenhall,1986 ; 
Jermias et Setiewan, 2008] ont tenté de concilier ces résultats en 
introduisant l’approche contingente. Les preuves empiriques, générées 
par ces études, suggèrent que certains facteurs de contingence tels que 
l’incertitude de l’environnement (Govindarajan 1986 ), la rétroaction 
(Chong et Chong, 2002a), la décentralisation (Gul et al,1995), le niveau 
de la hiérarchie et du système de contrôle, le sentiment de contrôle, 
l’ambiguïté du rôle et l’aspect conflictuel du rôle, le niveau de 
connaissance en gestion des coûts et le style de leadership, ont un 
impact sur la relation entre la participation budgétaire et la performance 
des entreprises (Brownell, 1983 ; Chenhall, 1986 ; Jermias et Setiewan, 
2008) . La majorité de ces études ont été menées sur des entreprises 

                                                           
2  Cité par  Elhamma M.A., (2011) 
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américaines ou australiennes dont les caractéristiques institutionnelles, 
organisationnelles et socioculturelles ont peu de choses de commun avec 
les entreprises béninoises. En outre, la littérature comptable béninoise 
souffre de l’insuffisance des travaux en la matière. Dans un tel contexte, 
quelle est l’influence de la participation budgétaire et l’intensité de la 
compétitivité du marché sur la performance organisationnelle des 
entreprises béninoises ? La rareté et l’importance des travaux qui 
s’intéressent à l’impact de la participation budgétaire sur les attitudes 
des managers dans les entreprises béninoises viennent ainsi constituer 
les principales motivations de cette recherche. 
 
La présente étude vise donc à la suite de Chong et al. (2005) à analyser 
l’influence de la participation budgétaire et de l’intensité de la 
compétitivité du marché sur la performance organisationnelle des 
entreprises béninoises. Porter, 19793 a identifié l’intensité de la 
compétitivité du marché comme un déterminant majeur des décisions 
stratégiques des organisations.  Pour atteindre cet objectif, le présent 
article est articulé autour de trois points. Dans une première section, 
nous allons présenter la revue de littérature qui a conduit à la 
formulation des hypothèses. Dans la seconde section, la méthodologie 
utilisée sera présentée alors qu’une troisième section va présenter 
l’analyse et la discussion des principaux résultats. 
 
2-REVUE DE LITTERATURE ET FORMULATION DES 
HYPOTHESES 
 
Nous étudions, en premier lieu, la relation directe entre  la 
participation budgétaire et la performance organisationnelle (2.1) et 
en deuxième lieu, nous mettons en évidence l’interaction entre la 
participation  budgétaire et la compétitivité du marché et son effet sur 
la  performance (2.2). 
 
2-1- Débat sur la relation directe entre  la participation 
budgétaire et la performance organisationnelle 
 

                                                           
3 Cité par V.K. Chong et al, 2005 
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Le concept de la performance, omniprésente dans la littérature, peut 
faire l’objet d’un vaste débat. Son contenu est variable et entraine des 
pratiques différentes, notamment en ce qui concerne sa mesure (Togodo, 
2011). Notre étude s’intéresse à l'aspect non financier donc la 
performance organisationnelle car moins susceptible aux manipulations, 
plus fréquentes et plus compréhensibles (Chong et Rundus, 2004). 
Plusieurs auteurs (Berland et Chiapello 2009 ; Bouquin 2001 ; Berland 
1999 ; Lyne 1988 ; Samuelson 1986) ont évoqué les différents rôles 
assignés au budget. La majorité d’entre eux ont cité la fonction de 
communication et son efficacité au cours du processus budgétaire. Pour 
Kennis (1979), la participation budgétaire traduit essentiellement la 
possibilité qu’ont les managers de participer à la construction de leurs 
budgets et d’avoir une influence sur leurs objectifs budgétaires. Argyris 
(1952), a démontré que lorsque les managers participent à la fixation de 
leurs objectifs budgétaires, ils les acceptent d’une manière volontaire et 
s’efforcent plus activement à les atteindre. Hofstede (1967) a constaté 
des attitudes favorables chez les subordonnés qui avaient la possibilité 
de participer à l’élaboration des budgets. 
 
La participation budgétaire et sa relation avec la performance sont bien 
reconnues depuis longtemps dans les organisations (Karuna, 2007). La 
majorité des travaux de recherches dans ce domaine ont évoqué une 
relation directe entre ces deux variables même si d’autres auteurs  ont 
abouti à des résultats controversés (Kren, 1992). Trois sortes de résultats 
peuvent être constatés : tout d’abord, plusieurs recherches ont observé 
un effet positif, c'est-à-dire une participation budgétaire améliore la 
performance. Ces résultats ont été constatés notamment par Argyris 
(1952), Merchant (1981), Brownell (1982),…. Ensuite, certaines 
recherches ont conclu à un effet inverse. Ce résultat se trouve 
essentiellement chez Stedry (1960). Enfin, certains travaux n’ont pas pu 
établir véritablement une relation claire entre la participation budgétaire 
et la performance. C’est le cas par exemple de Milani (1975) et Kenis 
(1979). Récemment, Elkhol etWallin (2002) ont démontré que la 
participation budgétaire joue trois principaux rôles dans les 
organisations: 
� elle assure l'adéquation des planifications aux résultats espérés; 
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� elle fournit des motivations non monétaires aux individus, c'est-à-
dire que les personnes impliquées dans l'élaboration de leurs propres 
objectifs budgétaires sont les plus capables de les réaliser ; et 

� elle permet aux subalternes de communiquer les informations locales 
aux supérieurs pour la bonne conception du budget.  

Nous pouvons donc formuler l’hypothèse suivante : 
 
Hypothèse H1 : La performance organisationnelle des entreprises 
industrielles béninoises est d’autant plus élevée que le processus 
budgétaire est participatif. 
2-2- Interaction entre la participation  budgétaire et la compétitivité 
et son effet sur la  performance organisationnelle 
 
L’intensité de la compétitivité du marché est un important facteur 
environnemental (Chong et al, 2005). Elle a été identifiée comme une 
raison majeure pour les organisations pour définir leurs décisions 
stratégiques (Porter, 1980). L’intensité de la compétitivité du marché 
élevée caractérise un environnement organisationnel de plus en plus 
incertain. L’incertitude semble être la variable environnementale la plus 
explicative des systèmes de contrôle (Hartmann 2000). Chapman (1997) 
et Fisher (1998) sont allés dans le même sens. Sponem (2002) montre 
que la participation dans le montage budgétaire au sein des entreprises 
évoluant dans un environnement caractérisé par plus d’incertitude est 
plus importante que pour les entreprises  évoluant dans environnement 
de non incertitude.  
 
Quand l'intensité de compétitivité est forte, les dirigeants peuvent avoir 
besoin d'informations pertinentes supplémentaires pour se débrouiller 
des complexités de l'environnement du marché externe (Brownell, 
1985 ; Kren, 1992). Selon Shields et Shields (1998), la théorie de 
contingence prédit que lorsqu’un environnement externe devient plus 
incertain, l’entité répond en accroissant la différenciation ce qui par 
conséquent demande une augmentation de l’utilisation de mécanismes 
intégrateurs, comme la participation budgétaire pour coordonner les 
actions. Des études empiriques (Kren, 1992; Magner et al 1996; Chong 
et Chong, 2002b) ont examiné l'impact du rôle cognitif de la 
participation budgétaire sur la performance, ces recherches ont trouvé 
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que cette participation budgétaire donne une possibilité utile pour les 
dirigeants pour collecter des informations pertinentes afin de prendre 
des décisions. Donc, la conclusion faite est qu'à un niveau élevé de 
compétitivité de marché, les dirigeants qui sont autorisés à participer au 
processus budgétaire, auront l'occasion de collecter de l'information qui 
peut renforcer leur performance (Kren, 1992; Chong et Chong, 2002b). 
 
La majorité des études sur la participation budgétaire ont affirmé que 
dans un contexte d’incertitude élevée, les managers perçoivent la 
nécessité de recourir à la participation budgétaire pour les aider à mieux 
gérer leur environnement. Par conséquent, lorsque l'intensité 
concurrentielle est perçue comme étant élevée, la participation 
budgétaire améliore les niveaux de performance et de satisfaction des 
subordonnés (Govindarajan 1986 ; Chong et al. 2006). Il s’agit d’une 
interaction positive (association positive) entre la participation 
budgétaire et l'intensité concurrentielle (faible, faible ; élevé, élevé). 
D’après ce qui précède, notre deuxième hypothèse peut être énumérée 
ainsi : 
 
H2: Plus la compétitivité du marché (l'intensité concurrentielle) 
perçue est élevée, plus la participation budgétaire a un effet (impact) 
positif sur la performance organisationnelle. 
Le modèle conceptuel de recherche qui découle de tout ceci se présente 
comme suit : 
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Figure 1 : Cadre conceptuel de la recherche 
 
3-DEMARCHES METHODOLOGIQUES 
 
Le cadre méthodologique nous permettra de présenter les 
caractéristiques de l’échantillon (3.1), les variables de l’étude (3.2) et la 
méthode d’analyse des données (3.3). 
 
3.1- L’échantillon   
 
Afin de mener cette étude à bien, un questionnaire a été construit sous la 
forme d’une échelle de Likert à cinq points et adressé à des entreprises 
industrielles installées au Bénin. Les questionnaires ont été remplis par 
24 directeurs financiers (44.44%), 11 contrôleurs de gestion (20.37%), 
15 comptables (27,78%) et 4autres types de responsables (7.41%). Notre 
échantillon se compose de 28 entreprises industrielles dont 2 en 
Brasserie (7.14%), 4 en peinture (14.28%), 5 en métallique (17.86%), 7 
en agro-alimentaire (25%), 2 en huilerie (7.14%), 4 en imprimerie 
(14.28%), 3 en cimenterie (10.71%) et 1 en tabac (3.57%). La moyenne 
des années de travail des répondants au sein de leur entreprise s’élève à 
9 ans tandis qu’ils occupent leur poste actuel pendant un peu plus de 6 
ans en moyenne (ceci leur permet d’être au fait du processus budgétaire 
de leur entreprise). Cette diversité d’entreprises permet d’avoir une 
vision plus élargie du phénomène étudié. 
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3.2-les variables de l’étude 
 
3.2.1- La variable expliquée : la Performance 
Organisationnelle (PER) 
 
Dans cette étude nous nous concentrons plus sur l'aspect non financier 
que sur l'aspect financier de la performance organisationnelle de 
l'entreprise. Banker et al. (2000, p. 66)4 voient que les raisons majeures 
pour l'utilisation des mesures non financières de la performance, est que 
ces mesures, par rapport aux mesures comptables, sont des indicateurs 
convenables pour la performance future de l'entreprise. Ces mesures 
sont aussi, moins susceptibles aux manipulations, plus fréquentes et sont 
plus compréhensibles (Chong et Rundus, 2004). Dans la présente 
recherche les mesures utilisées sont celles de Desphandé et al. (1993) vu 
que les items qu'elle comporte ont une relation avec la variable 
« intensité de la compétitivité » et qu'elle constitue une mesure assez 
récente et fréquente par rapport aux autres mesures.  
 
3.2.2- Les variables explicatives 
 
3.2.2.1- La participation budgétaire (PB)  
 
La variable « participation budgétaire » a été mesurée de différentes 
manières selon les travaux. Otley et Pollanen (2000) cités par Sponem 
(2001) ont affirmé que l'instrument développé par Milani (1975) a été le 
plus utilisé grâce à sa fiabilité démontrée par une multitude de 
recherches (Brownell, 1983 et 1985 ; Brownell et Hirst, 1986 ; Dunk, 
1993 ; Nouri et Parker, 1997)5. Dans cette étude, on se contente de 
mesurer la participation budgétaire par l'échelle développée par Milani 
(1975).L'instrument de Milani consiste en six items.  Cinq modalités de 
réponse étaient proposées (de 1 :« pas du tout d’accord » à 5 : « tout à 
fait d’accord »). Plus le score global est élevé, plus le processus 
budgétaire est participatif et vice versa. 

                                                           
4 Cité par Agbejule. A., Saarikoski. L. (2006) 
5Cité parBena.B.,(2009) 
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3.2.2.2- Mesure de la variable modératrice : la compétitivité du 
marché (COMP) 
 
Pour mesurer l'intensité de la compétitivité, nous avons eu recours à 
l’instrument développé par Mia et Clarke(1999). Selon ces auteurs, la 
concurrence d'une organisation ne se manifeste pas uniquement par les 
prix, le produit et le marketing comme l’indique la mesure de 
Khandwalla (1972, 1973), mais par d'autres facteurs tels que le nombre 
des concurrents sur le marché, les changements technologiques dans le 
secteur, les changements dans les politiques et les règlements du 
gouvernement et les motivations commerciales offertes aux 
consommateurs. Le choix de cette mesure est motivé par le fait qu’elle 
englobe des items qui peuvent nous renseigner sur la position 
concurrentielle d'une entreprise. Ces items sont : « Compétitivité prix » ; 
« Compétitivité pour le développement de nouveaux produits » ; 
« Compétitivité Marketing (ou chaines de distribution) » ; 
« Compétitivité part du marché » ; « Compétitivité pour actions des 
concurrents » ; « Nombre des concurrents dans le secteur d'activité ». 
 
 3.3- Méthode  d’analyse des données 
 
Pour vérifier les hypothèses, nous avons utilisé la méthode de la 
régression linéaire avec variable modératrice (Moderated regression 
Analysis).Cette technique apparaît comme fortement appropriée pour 
tester les hypothèses des relations contingentes à partir du terme 
d’interaction. Plusieurs chercheurs dans la littérature budgétaire 
(Schoonhoven 1981; Govindarajan 1984, 1986; Chenhall 1986; Mia 
1988; Choe 1998; Tsui 2001; Chong et al. 2005; Frucot et Shearon1991; 
Agbejule et Saarikoski 2006) l’ont utilisée. Hartmann et Frank (1999; 
2003) ont confirmé que L’ARM (analyse de régression modérée) 
représente la méthode statistique dominante dans les recherches 
budgétaires qui visent à tester des hypothèses de contingence. 
 
4-ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS  
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Pour le traitement des données collectées, nous nous sommes servis du 
logiciel statistique      « SPSS 18.0 » qui nous a permis d’effectuer tous 
les tests statistiques nécessaires pour la validation des hypothèses de la 
recherche. Avant de réaliser les analyses de corrélation, nous avons 
examiné la qualité des résultats à l’aide des statistiques descriptives des 
items, de l’analyse de fiabilité et de l’analyse factorielle en composante 
principale des échèles de mesure des variables. 
 
4.1-Statistiques descriptives  
 
Il s’agit de dégager les caractéristiques et les critères d’évaluation de 
l’instrument de mesure des variables, objets de l’étude. Les résultats de 
l’analyse descriptive sont résumés dans le tableau suivant : 
 
Tableau 1: Analyse descriptive des variables de l’étude 
 
Variable Nomb

re 
d’item
s 

Moyen
ne 

Minimu
m 

Maximu
m 

Ran
g 

Varian
ce 
 

Participation 
Budgétaire  

     6 21.37      7      28   21   
33.344 

Intensité de la 
Compétitivité  

 
     6 

 
23.00 

 
     11 

 
     30 

 
  19 

 
 
15.379 

Performance  
Organisationn
elle  

 
5 

 
23.77 

 
      13 

 
      30 

 
  17 

 
20.530 

 
Ces résultats nous confirment l’existence de la pratique de la 
participation budgétaire dans les entreprises industrielle béninoises de 
notre échantillon puisque le score moyen par item a dépassé la moyenne 
par score (3.5611>3).Vu qu’un score faible reflète un niveau faible de 
participation budgétaire et qu’un score élevé reflète un niveau élevé de 
participation budgétaire, nous pouvons alors affirmer que la 
participation budgétaire est relativement élevée.  
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Pour la variable « performance organisationnelle », on remarque que la 
plupart des moyennes des scores des items dépassent nettement la 
moyenne, ceci peut être interprété par une performance 
organisationnelle acceptable des entreprises de l’échantillon. Le tableau 
ci‐dessus montre aussi l'existence d’une intensité de la compétitivité du 
marché  au sein des entreprises de notre échantillon puisque le score 
moyen par item a dépassé la moyenne par score (3.6667>3). 
 
4.2- Tests de purification des instruments de mesures 
 
La purification des instruments de mesure a été faite via deux tests 
distincts à savoir le test d’unidimensionnalité (l’analyse factorielle) et le 
test de fiabilité (Alpha de Crombach). 
 
Dans un premier temps, le test d’unidimensionnalité est effectué par une 
Analyse Factorielle en Composante principale (ACP) des échelles de 
mesure des variables. Dans un second temps, une analyse de la fiabilité 
est réalisée sur les items retenus de la première analyse, en utilisant les 
résultats du calcul du coefficient alpha de Cronbach. Les résultats de 
l’ACP de la variable participation budgétaire a permis de dégager un 
seul axe factoriel et ceux des deux autres variables (performance 
organisationnelle et compétitivité du marché) après rotation Varimax 
opérée, montrent leur nature unidimensionnelle avec une variance totale 
restituée satisfaisante (>50%). Les alphas de Cronbach obtenus sont de 
0.896 pour la participation budgétaire, de 0.718 pour la compétitivité du 
marché et de 0.794 pour performance organisationnelle. Ceci confirme 
la forte cohérence interne des échelles composant chacun des facteurs 
extrait de l’ACP. Finalement, les tests de purification qu’ont subis nos 
instruments de mesure attestent bien leurs robustesses. Cette purification 
permet ainsi de tester nos hypothèses en nous basant sur des données 
pertinentes. 
 
4.3- Test des hypothèses et interprétation des résultats 
 
L’utilisation de la régression modérée n’est possible qu’après la 
vérification des conditions d’application. A cet effet, nous avons opéré 
le test de linéarité du modèle, les tests d’absence de multi colinéarité 
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entre les variables explicatives, de normalité des résidus, d’absence 
d’auto corrélation entre les termes d’erreur et d’homoscédasticité des 
erreurs. Ainsi tous ces résultats montrent que les conditions inhérentes à 
la méthode de régression sont intégralement vérifiées. De ce fait, nous 
pouvons interpréter la qualité globale et les coefficients de la régression. 
 
4.3.1-Validation du lien direct entre la participation budgétaire et la 
performance organisationnelle (H1) 
 
Le modèle analytique suivant est utilisé pour tester l’hypothèse (H1) : 
� PER= β0 + β1PB + ε    (M1)                                            
Avec : 
(PER) : la performance organisationnelle ; 
 (PB): la participation budgétaire ; 
(β1): le coefficient de régression ; 
 (ε) : le terme d'erreur. 
 
� Test de l’hypothèse (H1) 
 
Il s'agit d'une régression simple, pour tester la significativité de l'effet de 
la participation budgétaire (PB) sur la performance organisationnelle 
(PER), on calcule le coefficient β1.  
β1 = 0,214 et t = 0,87 donc la relation entre la participation budgétaire et 
la performance organisationnelle est positive mais n'est pas significative. 
Ceci nous amène, à vérifier la relation de contingence, c'est-à-dire l'effet 
de la variable modératrice « l'intensité de la compétitivité » sur la 
relation entre la participation budgétaire et la performance 
organisationnelle.  
 
4.3.2-l’analyse de l’effet modérateur de l'intensité de la compétitivité  
sur la relation entre la participation budgétaire et la performance 
organisationnelle(H2). 
 
Comme nous avons déjà évoqué, nous allons faire recours à la 
régression linéaire modérée. Le modèle à tester se présente ainsi : 
 
� PER= β0 +β1PB + β2COMP + β3 PB*COMP+ ε   (M2)                 
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Avec : 
PER : La performance organisationnelle ; 
PB : La participation budgétaire ; 
COMP : intensité de la compétitivité,  
β0, β1, β2 et β3 : les coefficients de détermination (poids) de la constante 
et de la variable indépendante dans l’explication de la variable 
dépendante ; 
PB*COMP : Le terme d’interaction entre la participation budgétaire et 
l’intensité de la compétitivité. 
ε : Le terme d’erreur. 
 
� Test de l’hypothèse (H2) 
 
L’examen des outputs SPSS indique que le pouvoir explicatif du modèle 
(2) atteint une valeur de 0.467. (R²=0.467; R² ajusté=0,406; F 
calculé=7.594; Sig.= 0.001) L'équation de la régression modérée a une 
caractéristique majeure, elle permet de fournir uniquement une 
information sur l'effet d'interaction entre X et Z (XZ) sur Y et non sur 
l'effet des variables X et Z sur Y6 (Govindarajan 1986 ; Govindarajan et 
Fisher 1990 ; Dunk 2003 ; Chong et al. 2005). Le coefficient β3 du  
terme d’interaction présente par conséquent la principale composante 
interprétable de la régression modérée. Si le coefficient (β3) se révèle 
significatif selon le test t de Student, alors l’interaction sera Jugée 
significative et la présence du modérateur est validée. Dans notre cas, β3 
dispose d’une valeur positive (0.208), et le t de Student atteint une 
valeur de 2.431 donc significative à 5% (0.009). Ceci nous amène à 
valider l’interaction entre la participation budgétaire et la compétitivité 
du marché. Par conséquent, l’hypothèse selon laquelle «Plus la 
compétitivité du marché (l'intensité concurrentielle) perçue est élevée, 
plus la participation budgétaire a un effet (impact) positif sur la 
performance organisationnelle » est confirmée. 

                                                           
6A l'exception du coefficient β3, les autres coefficients ne sont pas interprétables 
puisqu'ils peuvent êtrechangés en changeant les points de l'origine de X1, X2, 
(Allison, 1977 ; Govindarajan et Fisher, 1990 ; Brownellet Dunk, 1991). 
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� Analyses supplémentaires du modèle (M2) 
 
L’équation (M2) ne nous permet pas de déterminer si l'effet d'interaction 
est monotone ou non monotone. Pour avoir une idée sur la nature des 
effets interactifs, nous devons procéder à une dérivée partielle de 
l'équation (M2) (Schoonhoven1981. Ceci nous permettra de savoir la 
nature de ces effets.  
En remplaçant les coefficients de régression déjà estimés par leurs 
valeurs, nous obtenons : 
PER= 0.484*PB + 0.511*COMP + 0.208*PB*COMP+ 3.832    (M2) 
La dérivée partielle de l'équation (M2) par rapport à PB est : 
(∂PER /∂ PB)= 0.484+0.208*COMP 
- Si la valeur de (∂PER /∂PB) est toujours positive ou toujours négative 

pour toutes les valeurs de la compétitivité du marché (COMP), alors 
l'effet d'interaction est monotone. 

- Si non, l'effet est non monotone. 
 
Pour bien illustrer l’aspect non monotone de la relation entre la 
participation budgétaire et la performance organisationnelle, nous 
posons : (∂PER /∂ PB)= 0. 
Cette dérivée partielle s’annule pour une valeur de (COMP= -2.3269), 
c’est l’abscisse du point d’inflexion. Cette valeur appartient à 
l’ensemble des scores de la variable la compétitivité du marché 
(COMP). 
Aussi, la figure (5) ci-dessous présente l’impact de la compétitivité du 
marché (COMP) sur la relation entre la participation budgétaire et la 
performance organisationnelle et elle illustre bien l’aspect non 
monotone de cet effet. 
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Par conséquent, l’existence de l’abscisse de ce point vérifie l’aspect non 
monotone de l’impact de la participation budgétaire sur la performance 
organisationnelle, et cela argumente bien l’aspect contingent de cette 
relation. Pour les valeurs de la compétitivité du marché qui sont 
inférieures à (-2.3269), c’est-à dire pour les subordonnés qui présentent 
une faible perception de la compétitivité du marché, la participation 
budgétaire a un effet négatif sur la performance organisationnelle. En 
revanche, pour les valeurs supérieures à (-2.3269) (niveau élevé de la 
compétitivité du marché) l’effet de la participation budgétaire devient 
positif. 
 
4.4- DISCUSSION DES RESULTATS 
 
Les résultats de notre recherche montrent que l'effet de la variable 
participation budgétaire sur la performance organisationnelle est positif 
mais non significatif, on peut donc conclure qu’il n'est pas direct. En 
effet, la compétitivité du marché comme une variable modératrice, a un 
effet significatif et positif sur la relation entre la participation budgétaire 
et la performance organisationnelle. Une analyse de la monotonie de 
l’effet d’interaction entre la variable participation budgétaire et la 
performance organisationnelle  montre que la dimension « compétitivité 
élevée du marché » est celle responsable de l'effet positif trouvé dans 
l'« analyse globale ». ce résultat confirme les travaux de Chong et al. 
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(2005) selon lesquels l’intensité de la compétitivité du marché 
conditionne le choix stratégique des entreprises et par conséquent 
influence leur performance organisationnelle.  
 
Donc, il peut être conclu qu'à un niveau élevé de compétitivité de 
marché, les dirigeants qui sont autorisés à participer au processus 
d'élaboration du budget, auront l'occasion de collecter de l'information 
qui peut renforcer leur performance (Kren, 1992; Chong et Chong, 
2002b). En outre, ces dirigeants seront plus moralisés, vu qu'une 
situation intense de compétitivité constitue un stimulus et auront par la 
suite un niveau de satisfaction élevé. Donc, la participation les autorise à 
exprimer leurs valeurs (Shields et Shields, 1998, p. 59). Cette 
affirmation explique que l’exercice du pouvoir exclusif par les 
supérieurs ne peut favoriser la performance de l'entreprise. Par 
contre,une démarche participative (communication, négociation, 
décentralisation du pouvoir et de la prise de décisions)dans la 
préparation du budget favorise une meilleure implication de tous les 
acteurs, une meilleure définition des objectifs et donc de meilleure 
performance organisationnelle (Jermias et Setiawan, 2008). En outre, la 
participation budgétaire peut être vue aussi comme élément 
d’atténuation de l’intensité défavorable de la concurrence. En effet, la 
participation budgétaire induit une implication organisationnelle qui à 
son tour améliore la performance organisationnelle (Greenan et 
Mairesse, 2006 ; Tremblay, 2012 ; Pennaforte, 2011). 
 
CONCLUSION 
 
Notre recherche a permis de mettre en relief le rôle important de la 
participation budgétaire dans l'amélioration des performances des 
entreprises, ainsi que l'effet de la compétitivité, comme un nouveau 
facteur de contingence, sur la relation entre la participation budgétaire et 
la performance organisationnelle. 
Cette recherche, réalisée auprès de 28 entreprises industrielles installées 
au Bénin  montre que : 
• La participation au processus budgétaire a un effet positif et non 

significatif sur la performance organisationnelle des entreprises 
industrielles béninoises; 
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• L’effet de la participation budgétaire sur la performance 
organisationnelle serait d’autant plus important que le manager 
présente une perception élevée de la compétitivité du marché. 

 
La recherche conclue donc qu’un style participatif du système 
budgétaire présente plus d’avantages pour l’entreprise, spécialement 
dans un contexte turbulent. 
Ces résultats confirment les résultats des recherches antérieures ayant 
considéré le rôle modérateur de la compétitivité du marché sur la 
relation entre la participation budgétaire et la performance 
organisationnelle (Govindarajan 1986 ; Chong et al. 2005, Lassaad et 
Khamoussi 2010). Toutefois, ces résultats nécessiteraient d’être vérifiés 
dans des investigations futures, en intégrant par exemple d’autres 
facteurs de contingence ou en s’intéressant à d’autres catégories 
d’entreprises comme par exemple les hôpitaux, les institutions 
financières. Les résultats obtenus doivent être interprétés avec prudence 
au vu des limites de notre recherche. Deux grandes limites d’ordre 
méthodologiques doivent être soulignées : la taille modeste de 
l’échantillon et le recours à une approche perceptuelle pour collecter les 
données. On peut avoir un décalage important entre les discours et les 
pratiques effectives (M. A. Elhamma, 2011) 
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ANNEXES    
Questionnaire 
Madame, mademoiselle et monsieur  
Le questionnaire que nous vous proposons, rentre dans le cadre d’une étude 
que nous consacrons au lien entre la budgétisation participative et la 
performance organisationnelle dans les entreprises béninoises à travers la 
compétitivité du marché. Il s’adresse aux cadres ou directeurs techniques et, 
aux chefs services  des entreprises béninoises.   
  
Ce questionnaire anonyme, qui sera administré à près de 150 managers 
opérationnels, ne sera exploité que dans un cadre purement scientifique. 
Nous vous assurons donc de l’usage très confidentiel qui sera fait de toutes 
les informations que vous allez nous fournir. Nous vous prions de bien 
vouloir remplir individuellement et non collectivement ce questionnaire. 
Nous comptons sur votre bonne compréhension et sincère collaboration et 
nous vous remercions très sincèrement de votre collaboration. 
 
I-  Enquête sur la participation budgétaire dans les entreprises 
En s'intéressant à la variable « participation budgétaire », veuillez indiquez 
votre opinion sur chacune des propositions suivantes en encerclant le chiffre 
approprié. La participation budgétaire désigne l'implication des managers 
opérationnels dans le processus budgétaire et l'étendue de leurs influences 
sur les budgets finaux. 
Pas du 
tout 
d'accord 

Pas 
d'accord 

Un peu d'accord D'accord 
Tout à fait 
d'accord 

1 2 3 4 5 
1. Je participe au processus d'élaboration du 
budget de mon service. 

1 2 3 4 5 
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2. Mon supérieur me fournit les raisons et/ou les 
explications quand le budget est révisé. 

1 2 3 4 5 

3. J'engage des discussions avec mon supérieur à 
propos du budget sans qu'il me demande. 

1 2 3 4 5 

4. Je sens que j'ai une influence sur le budget 
final. 

1 2 3 4 5 

5. Ma contribution au budget est importante. 1 2 3 4 5 
6. Mon supérieur demande mes opinions et/ou 
mes propositions se rapportant au budget lorsque 
ce dernier est déjà mis en place. 

1 2 3 4 5 

II-  Enquête sur la performance organisationnelle des entreprises 
En s'intéressant à la variable « performance organisationnelle », veuillez 
cocher le chiffre qui correspond au degré de performance de votre 
entreprise en suivant l'échelle qui débute de 1 : « plus bas » à 6 : « plus 
haut ». 
Comparée avec ses concurrents, votre entreprise :  

Plus bas 
 

Plus 
haut 

- Est plus prospère 1 2 3 4 5 6 
- A la plus grande part du marché 1 2 3 4 5 6 
- A un taux de croissance plus élevé 1 2 3 4 5 6 
- Est plus profitable 1 2 3 4 5 6 

- Est plus innovatrice 1 2 3 4 5 6 

III-  Enquête sur la compétitivité des entreprises 
Veuillez indiquer, en entourant le chiffre approprié, l'intensité de la 
compétitivité du marché de votre entreprise selon l'échelle suivante (échelle: 
1= très faible, 2= faible, 3= moyen, 4= forte, 5: très forte) 
Les facteurs de compétitivité L'intensité concurrentielle 
No Questions très 

faible 
faible moyen, Forte très 

forte 
1 . Compétitivité prix      
2 Compétitivité pour 

développement de 
nouveaux produits  

     

3  Compétitivité Marketing 
(ou chaines de 
distribution)  
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4 Compétitivité part du 
marché 

     

5 . Actions des concurrents      
6 Nombre des concurrents 

dans le secteur d'activité 
     

IV-  Informations générales 
Veuillez répondre aux réponses suivantes en cochant la case 
correspondante : 
A°) Quel est le secteur d'activité de votre entreprise ? 
 
Industriel Industriel de service Commercial 
   
B°) Quel service occupez-vous dans l'entreprise ? 
Service de comptabilité  

Service de finance  
Service d’approvisionnement  

Service de production  

Service de vente  
Autres : à préciser  
C°) Quel est le nombre d'employé dans votre entreprise ? 
Moins de 25 25-50 50-100 100-200 plus de 200 

     

D°) Quel est le nombre d'années d'expérience dans votre poste actuel ? 
Moins de 2 ans 2-4 ans 4-6 ans 6-8 ans Plus de 8 ans 
     
E°) Indiquez la période pour laquelle vous avez travaillé dans la préparation 
des budgets ? 
Moins de 2 ans 2-4 ans 4-6 ans 6-8 ans Plus de 8 ans 
     
Merci de votre collaboration précieuse. 
 


