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Résumé :

L'objectif de cet article est de confronter le
Balanced Scorecard avec le modeéle des leviers de
contréle de Simons (1995) et de discuter de san rél
dans les difféerentes phases du processus
stratégique. Alors que Kaplan et Norton présentent
le BSC avant tout comme un systeme de contrdle
diagnostique, le modéle de Simons nous conduit a
privilégier une représentation du BSC comme ouitil
de contrdle interactif. Cela positionne notre
recherche dans la perspective des travaux récents
sur les concepts de « strategizing » et «
controlling » développés notamment par Chapman
(2005) qui étudient le réle du controle de gestion
dans les processus stratégiques. Notre recherthe es
fondée sur une méthodologie longitudinale de type
recherche action a partir de I'étude de deux caes. L
résultats montrent que le BSC crée un processus de
construction collective favorisant I'émergence de
stratégies. Le BSC se présente alors comme un outil

pertinent de contréle interactif.

Mots-clés :
Balanced Scorecard — Systémes de contrdle de
gestion stratégique — Contrdle interactif — Congr6l

diagnostic - Stratégies émergentes.

Abstract : The Balanced Scorecard revisited
through the levers of control framework
evidence from two cases studies

The aim of this paper is to confront the Balanced
Scorecard (BSC) with Simons’ (1995) levers of
control model and to discuss its role in the vasiou
phases of the strategic process. Whereas Kaplan &
Norton present the BSC above all as a diagnostic
control system, Simons’ (1995) levers of control
model leads us to privilege a representation of the
BSC in the form of an interactive process. This
situates our research from the point of view of
recent work on the concepts of "strategizing" and
“controlling” (Chapman, 2005), who studied the
role of management control in the strategic
processes. Our research is based on a longitudinal
methodology of the research-action type based on
the study of two cases. The results show that the
BSC generates a process of collective elucidation
favouring the forming of emergent strategies. The
BSC thus seems to be a relevant tool for interactiv

control.
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Control - Emergent Strategies
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Introduction

Une part grandissante de la recherche en contelgedtion questionne son rdle dans les
processus stratégiques (Simons, 1995 ; Chapmas).2868lon Simons (1995), les systémes
de contr6le interactifs jouent un réle importanhside processus d’émergence des stratégies
tandis que les systemes de contrdle diagnostievietenent dans le contrble de la mise en
ceuvre de la stratégie. Dans cette optique, le BBGtitue un objet d’étude particulierement
intéressant dans la mesure ou il peut étre envigatgt comme levier de contrdle interactif
(Malina et Selto, 2001 ; Tuomela, 2005) que comuoté de contréle diagnostic. Comme 'on
relevé plusieurs auteurs (Norreklit, 2000), le BStiffre d’'un ancrage théorique peu défini.
Une maniére de discuter de son role en tant quermagsde contrble stratégique, peut étre de
le confronter au modéle des leviers de controlSideons (1995). L'intérét de ce modele est
de proposer une représentation nouvelle de laioelatratégie — contrble, en renversant la
séquence traditionnelle introduite, notamment path&ny (1965), consistant & subordonner
le contréle a la stratégie. Simons (1995) propaseftet que le contréle intervienne des la
phase de formation de la stratégie et non plusueniggnt au niveau du contréle de sa mise en
ceuvre.

Sur un plan théorique, longtemps, la relation égigt controle s’est intéressée aux relations
entre controle et contenu des stratégies dans uwmspgrtive contingente (Miles et
Snow, 1978 ; Govindarajan et Gupta, 1985). L'odjié de notre article est de se centrer sur
le rdle du BSC dans les différentes phases duepsos stratégique. En cela, nous nous
positionnons dans la perspective des travaux récamt les notions de « strategizing » et
« controling » (Chapman, 2005) et nous tentons piieter une contribution a la
compréhension des caractéristiques des leviers oigrote diagnostic et interactif en
s’appuyant sur la conception et l'utilisation du@®S

Sur un plan méthodologique, une telle approche rioute a privilégier une démarche
processuelle et a recourir aux études de cas ea aedherche action. Ces choix
méthodologiques permettent de nous interrogerastorme des BSC et leur contenu a partir
de l'observation de leurs modes de constructiod’@ilisation dans leur contribution aux
processus stratégiques. S'intéresser a ces pracaapliqgue alors une immersion dans les
organisations sur une longue période. Cela néeedsinhe pas se contenter d'une observation
a un moment donné du contenu des scorecards pgar fle leur adéquation avec les
stratégies, comme on pourrait le faire dans uneerebe contingente et largement distanciée
vis-a-vis de l'organisation. Le manque de fondemetwnceptuels suffisamment étayés
justifie une approche exploratoire. L’article reposur I'étude de cas d’entreprises
industrielles qui ont adhéré au projet proposélggmchercheurs et qui ont inscrit d’'emblée la
démarche du BSC dans leur réflexion stratégiquia @férait des lors un terrain propice pour
notre étude. Les deux cas présentent l'originadiéé nous avoir confronté a une méme
observation : si le BSC semble avoir été utilistn@ment durant la phase de conception de la
stratégie, il a été peu exploité, voire abandomtads la phase de contrdle de la mise en
ceuvre. C’est la volonté de rechercher des explicata ce constat qui nous a conduits a
interroger le BSC par rapport au modele de Sim&88%), notamment en posant la question
de ses apports en tant que levier de contréleaicti&r

Sur un plan pratique, il s’agit de savoir si lesp@sables peuvent utiliser le BSC pour
formaliser leur stratégie et favoriser leur misecenvre. Peut-on identifier une démarche de
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conception efficace ? Quelles sont les conditiansutcés ou d’échec de la mise en ceuvre du
BSC ? Quel est son apport effectif a la stratégie ?

L’article tente d’apporter une réponse, peu élueigar Kaplan et Norton, sur l'utilisation du
BSC en tant que levier de contrdle interactif. Eauties termes, la problématique de cet
article porte sur la question suivante : les BS@vpat-ils intervenir dés la phase de formation
des stratégies émergentes, ou leur intérét résidgrissi ou uniguement dans le contrdle de la
mise en ceuvre des stratégies délibérées ?

La premiere partie de I'article présente le cadmeceptuel et méthodologique de la recherche.
La deuxieme partie tire les enseignements des éubes de cas.

1. Le cadre conceptuel et méthodologique : une appeche processuelle du
contrble de gestion stratégique

Le cadre conceptuel mobilisé dans la recherchdeestodele des leviers de contrdle de
Simons (1995). En s’intéressant aux processusegicates, il releve d’'une démarche
processuelle, permettant de discuter de la format®la stratégie, de sa mise en ceuvre et du
réle du contréle dans ces différentes étapes. lyaaale ce cadre conceptuel (1.1.) justifie de
faire appel a une méthodologie de type longitudicemtrée sur des études de cas (1.2.).

1.1. De l'alignement stratégique a la formation destratégies émergentes : un cadre
conceptuel fondé sur le modéle des leviers de codi

Le BSC peut étre présenté a la fois comme unragecontréle diagnostic permettant de
contrOler les stratégies délibérées et comme urerlede contrdle interactif favorisant
I’émergence de stratégies nouvelles. Il s’agitieidiscuter de ces deux approches du BSC en
montrant leurs enjeux et leurs limites.

1.1.1. Le BSC, un dispositif généralement présemi#me un levier de contréle diagnostic

Les exemples présentés par Kaplan et Norton dédriee BSC davantage un mode de
contr6le de type diagnostic. Cette impression @sforcée dans leur dernier opus (Kaplan et
Norton, 2007), consacré a I'alignement stratégique.

Le BSC est présenté par Kaplan et Norton (2007)ncerte fer de lance d’un dispositif de
déploiement de la stratégie depuis le sommet gitpté jusqu’aux unités opérationnelles. Les
auteurs introduisent cependant une innovation eéssamte consistant a poursuivre
lalignement jusqu’aux partenaires externes detiléprise. Le chapitre 2 de l'ouvrage
(Kaplan et Norton, 2007, pp. 43-57), est tout & iistratif de la démarche en ce gu'il
consiste a reprendre la séquence classique obspavé€handler (1962) aupres de grands
groupes multidivisionnels du début du *5® siecle, selon laquelldéa structure suit la
stratégie. Le BSC est présenté alors commen«systéme permettant d’aligner stratégie et
structure» (Kaplan et Norton, 2007, p. 54).
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Une telle représentation du BSC integre celui-cisdan dispositif d’alignement stratégique
qui s’inscrit dans un processus deélibéré ou nofnddi la stratégie. Le positionnement
stratégique de I'entreprise est définpriori par ses dirigeants et fait I'objet d’'une déclioais
hiérarchique et fonctionnelle.

Lorsque l'on étudie les nombreux exemples de BS&eamtés notamment par Kaplan et
Norton eux-mémes, nous sommes ainsi confrontéssaeplrs impressions : en premier lieu,
le BSC semble, dans de nombreux cas, relever diogigue déterministe, verticale et
formalisée ; en second lieu, bien que le BSC ssepmté d’emblée comme un modéle
équilibré, la lecture des cartes stratégiques i exemple, nous révele des schémas
« causes-effets finalisés en direction de I'axe financier. Uriérarchie des axes, dans lequel
la perspective actionnaire» occupe le premier rang, semble plus ou moinsi@sghent
prédominer. Nous nous trouvons en présence d’unelaodormatif de la performance.
Finalement, le BSC semble préter le flanc a desqugs similaires a celles formulées par
Mintzberg (1994) a I'encontre de la planificatiotrategique : il procede d’'un processus
descendant, la stratégie est décidée au sommet hiérhrchie et se décline de haut en bas
dans les divers centres de responsabilité ; isstihdans un processus rationnel et formalisé,
linéaire dans le temps et dans I'espace. Les mantEntonception et de mise en ceuvre de la
stratégie, le temps de la réflexion et celui detim, de méme que les différentes logiques
fonctionnelles, sont ainsi décomposés et cloisannés

La méthodologie du BSC releverait en définitive rdfuapproche hiérarchico-descendante,
normative et rationnelle, qui cadre difficlementea les modeles non normatifs de la
stratégie que sont les modeéles entrepreneuriauxd’apprentissage (Mintzberg, 1994,
Mintzberg et al., 1999). Le processus entrepreabyut étre percu comme un systeme
global, dans lequel les processus stratégiquesityrsoins enclins a découper les problémes
de maniére fonctionnelle. Contrairement au model&adglanification stratégique, la synthése
semble plus importante que I'analyse. De mémeexigfh et action, conception de la stratégie
et mise en ceuvre, participent d’'un processus amntia type heuristique ou incrémental, et
non d’un processus discret dans lequel les phast&smation de la stratégie sont cloisonnées
dans le temps et dans 'espace.

La vision classique du BSC n’intégre donc pas lasgmlité de stratégies émergentes, de
ruptures et de changements de cap stratégique.nElldent pas compte de l'incertitude
stratégique qui résulte des risques qui pourraretiacer voire invalider la stratégie actuelle.
Plusieurs auteurs évoquent ainsi les rigidités &CBPour Maisel (1992), par exemple, le
BSC ne doit pas inhiber la pensée stratégique. BmenNgrreklit (1999) considere que le
BSC présente un risque de rigidité, en ce qu'ilunese qui est requis pour concevoir une
stratégie, sans s’interroger sur ce qui peut bloquattaquer la stratégie. Le modéle procéde
d’'une approche statique qui ne prend pas en colapteauts stratégiques, les stratégies de
rupture (Narreklit, 1999, p. 78). L'auteur précigge si Kaplan et Norton recommandent que
le BSC constitue la base d’'un apprentissage enleldducle, cela ne semble pas clairement
compatible avec la méthode hautement mécanistearbiéquement p-down» qu’ils
décrivent dans leur modele. Le BSC apparait doms dae forme rigide qui ignore ce qui
bloque ou attaque la stratégie, en particulieratame changeante de I'environnement dans un
contexte d’économie de l'innovation. Pour Voelpehke (2006), il en résulte une approche
statiqgue qui ne prend pas en compte les sautggjaes et les stratégies de rupture. En fait,
cette critigue découle de la difficulté a formalites connaissances relatives a la stratégie qui



hal-00479526, version 1 - 30 Apr 2010

sont souvent tacites et imprévisibles. En soulewainsi le caractére statique du BSC,
n’hésitant pas a le qualifier detywannique» dans un contexte d’économie de I'innovation,
les auteurs préconisent une approche beaucoumsydtesmique et récursive de construction
de la carte stratégique dans laquelle I'innovatlom de se cantonner a I'axe apprentissage,
s’integrerait dans I'ensemble des axes.

En définitive, dans sa version canonique, le BS€riurent essentiellement au stade de la
mise en ceuvre et du contrble de la stratégie. En itese présente avant tout comme un
systeme de contrbéle diagnostic. Cependant, il sembésenter davantage de potentialités
comme outil de contrdle interactif.

1.1.2. La pertinence du BSC comme levier de cantnbéractif

Le modéle de l'alignement stratégique qui sous-ten@SC, cadre bien avec celui de la
planification stratégique. Comme le note Simons9§)9 la vision traditionnelle de la
planification stratégique et du contrble associel&mification stratégique avec la formation
de la stratégie et le contréle avec sa mise eneaxlarplanification stratégique apparait des
lors comme un outil de contréle diagnostic (Simdr®95, p. 115). Cependant, Simons (1995)
propose d’inverser la relation traditionnelle ergtatégie et contrdle en associant le contréle
interactif avec la formation de la stratégie gblenification stratégique avec la mise en ceuvre
de la stratégie (1.1.3.1.). Le BSC peut des loxeiie un levier de formation des stratégies
émergentes (1.1.3.2.)

1.1.2.1. Inverser la relation entre stratégie et eurole : les enjeux du contréle interactif

En focalisant I'attention sur les incertitudes t&gigues et les opportunités nouvelles, le
contrble interactif intervient des la formation ldestratégie « interactive control systems are
use to guide the bottom-up emergence of stratefmons, 1995, p. 98). Simons montre
comment des actions locales peuvent générer un élaa travers l'apprentissage, se
rassembler en nouvelles stratégies (Simons, 19999 Il se référe ainsi aux stratégies
emergentes telles que les décrivent Mintzberg et(£099). Le concept de stratégie
émergente @uvre la voie a I'apprentissage, parce gu'il recaiitnle droit de I'entreprise a
faire des expériences. Une action isolée sera meahe® retombées seront observées, et le
processus continuera jusqu’a ce que l'entreprisgassemble sur un modele, qui deviendra
sa stratégie> (Mintzberg et al., 1999, p. 198). En d’autresnies : «_’entreprise a pris des
mesures, I'une aprés l'autre, qui ont fini par cenyer pour donner une certaine cohérence,
ou schéma (Mintzberg et al., 1999, p. 21).

Le principal enjeu du contrdle interactif porte serpilotage et la formation des stratégies
eémergentes. Pour Simons (1995), c’est I'affairet@prmanagement, qui doit stimuler un

dialogue interactif au sein de l'entreprise through dialogue, debate, and learning that
surrounds the interactive process, new strategmsrge» (Simons, 1995, p. 102). Il devient

des lors intéressant de s’interroger sur les oppiés offertes par le BSC en tant que levier
de contr6le interactif.
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1.1.2.2. Le BSC : un systeme de controle interactifevier de formation des stratégies
émergentes

Kaplan et Norton, dées leurs premiéres publicationsrent la voie a une approche interactive
du BSC en suggérant que celui-ci peut constituerdigpositif favorisant les stratégies
émergentes et I'apprentissage organisationnel é€agi Norton, 1998, p. 29). Cela est encore
plus précis dans I'ouvrage de 2001, dans lequehdgjuent que le BSC peut étre utilisé en
tant que levier de contréle interactif, en prédisame « certaines applications de BSC ont
eéchoué parce gue les organisations n’ont utilissateau de bord que pour le diagnostic et
n'ont pas réussi a tirer les bénéfices d’appremgisset d’'innovation du systéme interactif »
(Kaplan et Norton, 200la, p. 378). Dans une putiinaportant sur les fondements
conceptuels du BSC, Kaplan (2009) reconnait queoNoet lui-méme, envisageaient au
départ le BSC comme un systeme de controle diaiguestDes expériences relatées par
plusieurs dirigeants de société ayant développB®@, les convainquirent ensuite que « le
BSC peut opérer d'une maniere bien plus efficacatiljgé comme un systeme de controle
des performances et de reporting » (Kaplan, 2009263). Ces expériences montraient en
effet que le BSC pouvait étre utilisé, comme undede contréle interactif (Kaplan, 2009 ;
Kaplan et Norton, 2001b). Narreklit (2000) précenégalement une démarche interactive :
«la solution recommandée par Simons (1995, p. 92)jes le top management, d’'un cote,
encourage les collaborateurs a entreprendre un essas continu de recherche afin de
prendre en compte les menaces et opportunitésnedest, d’un autre coté, crée un réseau
par lequel l'information est partagée(Narreklit, 1999, p. 78).

L'utilisation du BSC dans le cadre d’'un contrbléenactif semble alors offrir des perspectives
prometteuses. Sur un plan méthodologique, celaorendavantage a des modes de
management participatifs,bottom-up» et transversaux, favorisant précisément ['irtioa
des acteurs au sein de l'organisation au cours ghagessus collectif de co-construction
d’'une carte stratégique et, par la méme, d’'uneésgmtation collective de la performance. Il
s’agit davantage ici de s'inscrire dans une démmambnstructiviste du BSC. Celui-ci ne
s’imposerait plusa priori aux acteurs, mais devraitémerger» au terme d'un travall
d’élucidation collective de la stratégie et dedastruction interactive d’une carte stratégique.
Le role de ¢«op management, consisterait a stimuler et animer une tellergxttion au sein
de l'organisation, mais en aucun cas a imposer ogéta normatif prédéfini a 'avance. Bien
plutbt, c’est dans I'échange a travers des prosesl®u communication participatifs que
pourrait se construire un modeéle de BSC.

Pour conclure cette analyse conceptuelle, I'utiisadu BSC en tant que systéme de contréle
diagnostic ou en tant que levier de contréle imtiErasuscite plusieurs interrogations :

Pour Mintzberg et al. (1999), toute stratégie sé& de conjuguer stratégies délibérées et
stratégies émergentes exercer un contrdle tout en favorisant I'apprerngige» (Mintzberg

et al., 1999, p. 22). Contrble diagnostic et cdatmdteractif, loin de s’opposer, constituent en
fait les deux faces complémentaires d’'un systemeotérdle de gestion. En les conjuguant
ainsi, I'organisation pourrait concilier deux exiges contradictoires : I'aptitude a innover,
gérer les incertitudes stratégiques, saisir de @ltassopportunités et favoriser I'éclosion des
stratégies émergentes, au moyen d’un contrdleqictiér la maitrise des variables critiques de
performance, sur une sphere stable d’activitésgrares a maturité et dans le cadre de la mise
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en ceuvre des stratégies délibérées, a l'aide densgs de contréle diagnostic. Comme l'a
montré March (1991), les organisations sont souwenmtfrontées a la nécessité de geérer
simultanément des problématiques contradictoires, unes relevant de I'exploration, les
autres de I'exploitation. Pour O'Reilly et Tuchmé&004), une réponse structurelle a ces
paradoxes réside dans la mise en place d’orgamisaéimbidextres. Le modéle des leviers de
contr6le de Simons (1995), en opérant une divislantravail entre contrdle interactif et
contréle diagnostic, s’inscrit dans une telle lagig Une question se pose alors sur les
interrelations entre les deux systemes : doit-enelevisager de maniere cloisonnée, ou au
contraire, existe-t-il des interactions et des appssages mutuels entre contrdle interactif et
contrle diagnostic ? Il convient également de tefioger sur les recommandations de
Simons (1995) consistant a dédier un seul dispodéi contrdle de gestion au contrble
interactif, les autres systemes relevant du coml@gnostic. Un méme dispositif de contréle,
ne pourrait-il pas étre utilisé, selon différenfg#sases de son cycle de vie, tour a tour de
maniére interactive et de maniere diagnostique ?

Cela nous conduit a nous interroger sur les phdsagisation du BSC dans le processus

stratégique de I'entreprise. La vision diagnostigueBSC suggere une utilisation plutét en

aval, lors du contrble de la mise en ceuvre destégies délibérées, tandis qu’une

représentation interactive tendrait a suggérer utiisation du BSC, en amont, durant la

formation de la stratégie. Serait-il dés lors eageable de concevoir un cycle d’utilisation du

BSC, d’abord de maniere interactive, lors de saeption, en vue de formuler et formaliser

la stratégie, ensuite en tant que contrble diagnastrant les phases de déploiement et de
mise en ceuvre des stratégies ? Cela nous renlegu@stion du cycle de vie des innovations
manageériales et des outils de gestion au seinrdesisations.

Seules des études de cas, de type longitudinaepewous permettre d’apporter des
éléments d’'information sur ses interrogations.

1.2. Une méthodologie longitudinale fondée sur I'ete de deux cas

Pour mener a bien notre recherche, I'étude de E@ser(hardt 1989 ; Yin 1994), s’est
présentée comme la méthode la plus cohérente. Elie d@pproche s’inscrit dans une
méthodologie qualitative fondée sur la recherchigomgc dont il convient de préciser les
caractéristiques (1.2.1.), avant de présenter éex @rganisations au sein desquelles nous
avons conduit nos observations (1.2.2.).

1.2.1. Une méthodologie qualitative

Le phénomeéne d'observation est dynamique par natlegorobléme consiste a mettre en
evidence le processus de conception et de mise wumecgles BSC a la lumiere des
observations relevées dans le cadre d’'une rechaatlom réalisée au sein de deux entreprises
industrielles localisées dans le Sud de la FraRt@s précisément, au-dela de ces deux
expériences de développement d’'un BSC, il s’agitdéerire, comprendre et expliquer les
interactions dynamiques entre la conception, I'énpéntation et 'utilisation de dispositifs de
contrble de gestion d’'une part et les mécanismefomheation et de mise en ceuvre de la
stratégie d'autre part. Par cette approche, il is’ag fournir une contribution aux
guestionnements théoriques actuels sur les retatintre processus stratégiques et contrble de
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gestion. La méthodologie développée présente ainsieurs caractéristigues : nous nous
inscrivons dans une approche qualitative de tetaims laquelle les chercheurs interagissent
avec une organisation et ses acteurs en vue debemita la construction d’'une théorie.
Comme l'indiguent Ahrens & Chapman (2006), « dajjglitative field studies is not simply
empirical but a profoundly theoritical actitivitywith qualitative methodology goes an
acknowledgment that the field is itself not justtpa the empirical world but is shaped by the
theorical interests of the researcher ». Les lange théorie et données empiriques procedent
des lors de boucles réflexives. Ainsi, si le cadreceptuel des leviers de contréle de Simons
(1995) constitue le prisme a travers lequel nousstraisons nos questions de recherche, les
observations empiriques relevées sur le terrainticgzent a I'enrichissement de ce
guestionnement. La démarche s’inscrit dans uneoapp processuelle dans laquelle il s’agit
de décrire, analyser et expliquer le quoi, le poaret le comment d’'une séquence d’actions
individuelle ou collective, en se fondant sur I'ofipese selon laquelle la réalité sociale ne
constitue pas un état stable, mais releve d’'ungssacs dynamique (Pettigrew, 1997, p. 338).
Pour les tenants de l'approche processuelle (Hg®pirl997 ; Pettigrew, 1997,...), les
meéthodologies qualitatives et I'étude de cas Iladijtale apparaissent comme
particulierement cohérentes dans une telle peispecta réalité sociale est dés lors
envisagée comme «emergent, subjectively created, @abjectified through human
interaction » (Chua, 1986, p. 615, cited by Ahr&&hapman, 2006, p. 819). En cela, nous
nous inscrivons dans la perspective d’'une méthgimlgonstructiviste, dans laquelle les
chercheurs interagissent avec leur terrain, dansatbe d’'une recherche action a visée
transformatrice. Si, comme le notent Kasanen e{18193), de telles approches demeurent
encore trés rares dans la recherche en managemeatinéing, cela semble évoluer
aujourd’hui avec le développement de recherchedées sur la méthodologie de la recherche
action. Une perspective intéressante nous est apmirtée par Kaplan (1998) qui plaide en
faveur d’'une approche appelée «innovation actesearch », consistant a développer de
nouvelles théories et pratiques a travers I'exp@nit@tion sur le terrain de pratiques
innovantes. Kaplan fait ainsi référence tout paltrement a ses travaux avec Norton sur le
BSC. Or, précisément, notre recherche vise a axpéter par une recherche action, une
perspective innovante, peu explorée par KaplanogtoN : I'utilisation du BSC comme levier
de contréle interactif participant a la formaticgsdstratégies émergentes.

1.2.2. Méthodologie des deux cas: le choix poue wbservation longitudinale et
participante

Pour aborder la question du réle joué par le BSCdigpositif méthodologique particulier,
centré sur des approches qualitatives, a été adiapig notre recherche. Une méthodologie
adéquate a consisté en une étude longitudinaleaprela forme d'une observation
participante étalée sur plusieurs années dans eegprises industrielles et commerciales.
Ces deux objets d’étude ont été choisis pour teasons. D’abord, le choix s’est porté sur des
unités industrielles parce que la représentatienpdeformances a été jugée plus facilement
structurable que sur un autre objet d’étude. Easnittre choix a porté sur des unités situées a
un niveau intermédiaire entre le sommet stratégatuexécution ce qui permettait alors de
bien observer les différents aspects de l'intégraties performances. Enfin, ces unités de
production ont été sélectionnées en raison de ltnté des dirigeants d’adhérer au projet de
recherche et de leur insatisfaction relative albletux de bord existants. Séduits par le
caractere intégré et équilibré du BSC, ils ont daocepté de mettre en ceuvre les moyens
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nécessaires pour concevoir un tel outil. Pour @&ésons de confidentialité, les deux cas
portent le nom d’AMIDON et de MECATRONIC.

1.2.2.1. Le cas AMIDON

AMIDON est une entreprise industrielle appartenanun groupe leader mondial des
emballages en carton ondulé. Il s’agit d’'une car&sie qui compte environ 200 personnes
avec en 2005 une production de 40 000 tonnes deancatr un chiffre d’affaires de 40 000 k€.
La méthode d’investigation a pris la forme d’unetipgation des chercheurs a I'élaboration
du BSC avec I'arbitrage de la direction. Une fei8ISC établi, les perceptions des acteurs ont
été recueillies et un suivi des utilisations a edalisé. Afin d'articuler le BSC avec la
stratégie, les chercheurs n’'ont pas adopté larvid&ierministe initiale de Kaplan et Norton
qui voudrait que le BSC ne soit qu’'un outil d’exééen ou de déploiement d’'une stratégie
fixée a lI'avance (Kaplan et Norton, 2001a ; Mowmitset al., 2002). Ills ont au contraire
défendu auprés des dirigeants une démarche caiasiecdans laquelle le BSC intervient
des la conception de la stratégie ce qui peut peemaux dirigeants de construire et faire
evoluer en permanence la stratégie de I'entrefg@mons, 1995 ; Mooraj et al., 1999 ;

Chabin et al. 2003).

Le choix des méthodes d’investigation utiliséestp&uoe décrit selon les trois phases de
réalisation du projet :

- Premiere étape : La méthodologie de formalisafi®ta stratégie de I'établissement

Plusieurs réunions ont d’abord été organiséescbdixpliciter la stratégie de I'établissement.
Elles ont mobilisé les principaux dirigeants denité de production soient: le directeur
d’établissement, la directrice commerciale, le ai&ar de production, le directeur
administratif et financier et la responsable qw@aliElles ont permis ainsi de définir
collectivement le projet stratégique régional dentfeprise. Ensuite, aprés constitution de
trois groupes de travail, des réunions ont euditu de rechercher les facteurs clés de succés
c’est-a-dire les axes de changement majeurs quiisdispensables pour accéder a la vision
stratégique de l'organisation. Ces groupes plwigimaires ont été constitués du directeur
régional d'établissement, des principaux cadregyehints et de certains responsables de
processus. Au cours des réunions, une analysepaeftyces et faiblesses et menaces et
opportunités a été menée et exprimée pour chaciax@ss exprimés par le BSC.

- Deuxieme étape : La méthodologie de conception$Si B

Pour que le projet soit viable, c’est-a-dire acéegt utilisé par tous, des réunions ont été
organisées par processus afin de déterminer Idjestds, leurs facteurs clé de succes, leurs
variables d’action et leurs indicateurs de perfaroea La définition des processus s’est faite a
partir de la cartographie établie dans le cadriadertification. Chaque réunion de processus
a fait participer les membres du processus concerais aussi du personnel des autres
processus qui dépendent ou interagissent avecL&ur organisation a commencé par

demander a chaque participant de décrire quellessatbon lui les trois missions principales

du processus étudié. Les réponses individuellesepstite été regroupées et chacun a dd
s’expliquer sur ses propositions. Une confrontatiteas réponses individuelles a alors été
soumise a un débat afin de dégager un consensiessuadicateurs les plus pertinents. Pour
gue les choix exprimés soient les plus clairs [bssj une représentation sous forme de
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diagramme d’Ishikawa a alors été adoptée pour cteades missions du processus. Au final,
le travail de chaque groupe de processus a coadigitablissement d’'un tableau de bord de
processus. Des réunions ont ensuite été organmséss I'équipe de direction afin de
synthétiser les tableaux de bord de processusepremiére ébauche de BSC pour Amidon.

- Troisieme étape : Méthodologie de suivi dessations du BSC

Durant cette phase, des entretiens semi-direatifeig effectués avec les membres du comité
de direction afin de comprendre le réle joué paB&C chez Amidon. L'objectif de ces
entretiens a été double : d’'une part, déterminpettinence et 'utilité du BSC et, d’autre part

recueillir des informations quant aux attentes défisateurs potentiels du BSC et a
I'opportunité d’apporter des améliorations.

1.2.2.2. Le cas MECATRONIC

Créé en 1977, MECATRONIC fabrique des pieces etatsembles mécaniques de haute
précision, principalement utilisés dans le sectdwrforage et des outils de mesure pour
l'industrie du pétrole et du gaz. Située a Béziarts,Sud de la France, MECATRONIC

présente un chiffre d’affaires évalué a 24 millialisuros en 2007 et emploie aujourd’hui

pres de 130 personnes. Le chiffre d’affaires ai &itéstriplé entre 2004 et 2007 et I'entreprise
affiche d’excellents résultats en termes de béedide rentabilité financiére.

MECATRONIC constitue le vaisseau amiral du grougeoghette Investissement » dont le
propriétaire, Daniel Rochette, a délégué la gestonn jeune Directeur Général : Eric
Espinosa.

Le pere de l'actuel actionnaire possédait initisdatmun groupe industriel localisé a Saint-
Etienne. Il a créé MECATRONIC a Béziers en 1977réapavoir pris conscience de la
nécessité de développer une proximité aupres declgamt historique : Cameron Beéziers,
filiale d'une société américaine et leader darfsuaniture de produits d'équipement de flux,
des systemes et des services liés au pétrole zaet gaix industries de transformation.

Depuis le commencement, le dirigeant de MECATROM1@&it Daniel Rochette. Cameron
Béziers représente plus de 90 % du chiffre d'&$aite la société et considere celle-ci comme
un atelier externalisé. Bien que MECATRONIC soibffiable, la dépendance vis-a-vis de
Cameron apparait rapidement comme une menace dtitdvi. Rochette a recruter Eric
Espinosa. Le DG, premier ingénieur nommeé dansdash est doté d’'une solide expérience
dans la production. Dés son arrivée, il suit umendion approfondie en gestion stratégique,
qu'il mettra immeédiatement en pratique. En 2005h&aExpert, jeune ingénieur, quitte
Cameron pour rejoindre Eric Espinosa et occupgraste de responsable commercial qui va,
trés rapidement s’étendre aux fonctions de direatemmercial et des achats, sous l'intitulé
« Business Manager » (BM). En 2007, Sacha Expartompléter sa formation d’ingénieur
par I'obtention d’un dipléme de MBA, préparé ennfation continue, au sein d’'une école de
management.

Dans le cas de Mecatronic, I'accés aux sourcesapama éteé facilité par un contact direct et
régulier avec le Directeur Général (DG), le Directeeommercial et des achats (BM,
« Business Manager ») et les membres d’un ComitBidection (CD) élargi aux chefs de
lignes (CL), dans le contexte d’'une recherche actemgagée depuis octobre 2006. Le CD
était composé des cadres suivants : DG, BM, Divectaministratif et Financier (DAF),
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Directrice des Ressources Humaines (DRH), DirectiurProduction (DP), Responsable
Qualité (RQ). Ces contacts ont pris forme a tradesréunions de travail et divers entretiens
semi-directifs avec les cadres concernés.

La recherche action a porté sur la conception 88&. Aprés avoir présenté le modele aux
membres de I'équipe dirigeante, le rle des chemsha consisté a animer plusieurs réunions
de travail avec les acteurs, tout en leur laissh® espaces de discussion hors de leur
présence. Des entretiens individuels ou de grompe&t@ menés avec les membres du CD et
trois CL, a la fin de I'expérience. Il s’est alagi d’établir un bilan de synthése de celle-ci, en
recueillant les impressions des différents acteu@iqués. Ces matériaux ont été complétés
par des entretiens semi-directifs conduits aupeslelx clients principaux ainsi que du
responsable d’'une entreprise de sous-traitance lageelle I'entreprise s’inscrit dans des
relations de coopération. Cela a permis une tri@tign d'information. Les entretiens et
débats en réunion ont été enregistrés, retransgeritstalité et analysés thématiquement.

Les résultats, mis en évidence grace a la méthgwoladoptée dans les deux cas, nous
permettent d’illustrer le rble joué par le BSC anttque levier du contréle interactif ou en

tant que systeme de contrdle diagnostic. Le camadtangitudinal de la recherche permet
d’abord de mieux comprendre les caractéristiqueprdaessus de construction d’'un BSC et
de savoir dans quelle mesure il se traduit ou remume vision partagée de la stratégie.
L’analyse du contenu du BSC permet ensuite deesiioger sur sa capacité a résumer la
stratégie de I'entreprise et ses conditions de mriseeuvre. Enfin, le suivi de I'utilisation du

BSC est susceptible de permettre de savoir si geedgarticipe ou non a I'adaptation de la

stratégie. En particulier, il contribue a savoirlaiformalisation sous forme de BSC est
nécessaire pour concevoir, mettre en ceuvre etdaokier les stratégies. Il importe a présent

de tirer les enseignements de I'étude des deux cas.

2. Le BSC a I'épreuve de I'expérience : les enseigments de deux études de
cas

Les résultats des deux études de cas montrenfoss IBapport du BSC en tant que levier de
contréle interactif (2.1.) et I'échec relatif du BSomme systéme de contrble diagnostic
(2.2). lls nous conduisent alors a nous interrafgemaniére plus générale sur les rapports
entre BSC et les leviers de contrble (2. 3.).

2.1. L’apport du BSC en tant que levier de contrélenteractif

Chez AMIDON comme chez MECATRONIC, le BSC sembleiajoué son réle en tant que
systeme de contrle interactif. En effet, dandisx cas, la détermination du BSC a permis
de faire émerger une stratégie et de la formaliser.

2.1.1. Le BSC, un processus d’élucidation collectle la stratégie favorisation la formation
des stratégies émergentes
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Chez AMIDON, le projet BSC a d’abord permis aux rbees de I'équipe de direction de
I'établissement de faire parler de la stratégie gfie ceux-ci s’engagent collectivement sur
un projet stratégigue commun. Les premiéres régniestreintes au comité de direction ont
donc conduit a définir une vision stratégique qat@résumée de la maniere suivante : « Etre
les meilleurs sur nos marchés pour assurer la piééede I'entreprise ». Les dirigeants ont
clairement opté alors pour une stratégie de difigegion qui se traduit pour Amidon, non pas
par la vente uniqguement de carton, mais avantgauta vente d’'un service global au centre
duquel se trouve un produit élaboré pour un clemtparticulier et souvent, en partenariat
avec ce client. Dans un second temps, les réuni@asisées par groupes de travail associant
outre I'équipe de direction, certains responsablesprocessus, ont permis d’identifier les
facteurs clés de succes permettant d’accéder igitan\stratégique. En particulier, le modele
du BSC a été utilisé afin d’exprimer les facteuté de succés selon chaque axe du
BSC. Ensuite, la définition de ces facteurs cléssdecés a permis d’affiner la vision
stratégique d’Amidon. Celle-ci se résume aux damedsions suivantes :

-« Etre présent sur toute la gamme des besoinssddisets en matiére d’emballage en
carton »;

- « Etre l'unique prestataire des solutions d’emlg@laarton chez son client par la
compréhension de son projet ».

Chez MECATRONIC, I'étude a coincidé avec la volowtgs dirigeants d’introduire un
management participatif en impliguant de facon phctive les Chefs de ligne dans les
orientations stratégigues de l'entreprise. L'idéaitéde favoriser leur responsabilisation et
leur lautonomie, dans une démarchebottom-up», en leur demandant davantage
d’initiatives, de réactivité et de prise de risqueur participation au Comité de Direction,
devait également favoriser les échanges et traagfer connaissances, entre chefs de ligne,
dans une démarche transversale.

Les dirigeants semblaient entretenir par ailleurs attitude ambigte a I'égard du contrdle de
gestion : d’'une part, ils ont exprimé a plusieueprises leur insatisfaction vis-a-vis du
systeme actuel et leur volonté de le perfectionakéautre part, comme l'illustre leur réticence
a I'égard des budgets, tout en étant conscienka décessité de disposer d’outils de contrble,
ils semblaient redouter dans celui-ci, un risqueigidité accrue, voire d’enfermement dans la
routine. Comment, des lors, construire un disgosiéi contrble permettant a la fois de
maitriser les facteurs clés de succes de I'engepen vue de maintenir un avantage
concurrentiel durable, mais en méme temps suffisaminmabilitant et stimulant, pour
favoriser les stratégies émergentes et le dévetoppedes capacités dynamiques ? Telle était
la problématique qui s’offrait & nous.

Apres avoir exposé le modéle du BSC au Comité decon dans un premier temps, puis
aux Chefs de ligne dans un deuxieme temps lors @Gamité de Direction auquel ils ont été
conviés, nous avons animeé deux réunions, consigtaahduire une réflexion sur la stratégie
et la vision. Tres rapidement, il est apparu gseslehanges entre les participants favorisaient
un véritable processus d’élucidation et de refoatioth de la stratégie. Cela s’est également
produit lors de la conception de la carte stratdglid.a, aprés avoir exposé les objectifs et la
meéthode, nous avons laissé un délai d’un mois,diff&rents participants, pour élaborer la
carte stratégique. Plusieurs réunions ont été nsedéms I'entreprise sous la conduite du
Directeur Général et du Business Manager. Au tedmece travail, nhous avons réuni a
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nouveau les acteurs en vue d’'une mise en commde & mise en forme définitive de la

carte stratégique. Nous avons procedé de mémesgagidu choix des indicateurs. Au terme
du processus, plusieurs entretiens avec les dirigedes autres membres du Comité de
Direction et avec trois chefs de ligne, ont étédumts afin de recueillir leurs impressions et
d’établir un bilan de I'opération.

2.1.2. Le BSC, un processus de conduite du chamgeshde construction de représentations
collectives sur la stratégie et sa mise en oeuvre

Chez AMIDON, le projet BSC ne pouvait étre viableecg'il était accepté et utilisé par tous.
AMIDON a donc choisi d'impliquer 'ensemble des @aux hiérarchiques de I'entreprise afin
de susciter 'adhésion du personnel au nouveaeérmsgstle pilotage.

La cartographie des processus établie dans le dadeecertification a permis d’'identifier des
processus de réalisation (onduleuse, transformatommercial, etc.) et des processus
support (gestion comptables et financiere, maimemaachats, etc.) ainsi que les interactions
entre processus. Si I'on prend I'exemple, du preaggnaintenance, les réunions ont fait
appel au responsable maintenance, au responsabteaitié (maintenance), au responsable
production, et a un contremaitre du processusftranation. Chacun des processus analysées
a donné lieu a une définition collective des migsjades conditions de succes, des variables
d’action et des indicateurs.

Au final, le travail de chaque groupe de processasnduit a I'établissement d’un tableau de
bord de processus. Une synthése des tableaux dedbgsrocessus a pu alors étre établie et
conduire a une premiere ébauche de BSC pour AMIDE).a constitué I'aboutissement de
I'élaboration de la carte stratégique qui a faipapitre plusieurs chaines de causalité.
L’élaboration du BSC a suscité une forte implicatie la direction. Ainsi, c’est sous son
impulsion, que I'axe apprentissage innovation adét&sée pour que chaque axe comprenne au
maximum 5 indicateurs. Un axe innovation a donaété montrant la volonté de I'entreprise
de répondre de mieux en mieux a des clients tosijplus exigeants. L'axe apprentissage a
guant a lui clairement affiché le désir du groupe shppuyer sur un personnel motivé,
impliqué et compétent donnant ainsi tout son sdiwbgectif de force de proposition.

Finalement, le BSC d’AMIDON ne s’est pas confonduune « collection » d’indicateurs
structurés autour d’axes prédéfinis. Il constitaegc les liens existant entre les indicateurs et
I'explicitation des relations de causes a effet dascription de la stratégie pouvant favoriser
sa mise en ceuvre. La réflexion collective des astpaur formaliser la stratégie, puis définir
des tableaux de bord de processus et, enfin re&i€SC, semble avoir joué un réle positif
dans l'apprentissage organisationnel et donc asanduit a une certaine forme de contréle
interactif. Tout d’abord, le projet BSC a permisfdee travailler ensemble des acteurs qui
n'en avaient pas I'habitude. Le caractére pluriet@nnel des groupes de processus a fait
prendre conscience a chacun des besoins et moynsaudres fonctions. La recherche
collective de solutions aux problemes rencontrédoac eu un impact favorable sur le
décloisonnement des services de l'entreprise. DeBigaités ont pu étre levées et des
synergies sont apparues. Par exemple, on s’egfuagae des fonctions différentes effectuent
a peu de choses prés des taches identiques, rnéeessapilotage de leur activité. A partir de
ce constat, des savoirs et des outils ont pu éiseem commun, afin d’éviter les doublons
dans le travail de chacun. Egalement, les réunpangprocessus ont permis de faire émerger
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et de formaliser les bonnes pratiques. Le faitisterl systématiquement les idées pendant les
réunions a contribué a faire connaitre et a diffusns I'organisation les bonnes pratiques.
Les objectifs ont alors été fixés a partir des lesnpratiques et leur respect a permis de savoir
si la performance était atteinte. Le responsabl@rdduction confiait ainsi a propos de ces
bonnes pratiques qu’elles constituaient la « wapgospection. En effet, parce que celles-ci
sont en amont du résultat, le responsable en agissa elles est capable d’influer sur son
résultat. Enfin, les objectifs, actions et indiceiteayant été construits et mis en ceuvre de
maniere collective, il devient plus logique de #ai#ler ensemble a I'atteinte de ces objectifs.
Cette démarche est donc innovante car auparavaquelresponsable oeuvrait seul avec ses
propres outils pour maximiser sa performance sart®ifent disposer des moyens d’action.
Ici, I'interaction entre les différents services emnforcée car chacun est conscient de la pluri
responsabilité de la performance. Ainsi, lorsquagart significatif apparait défavorable, on
réunit les responsables concernés et c’est calegotnt qu’une solution est recherchée.

Chez MECATRONIC, I'intérét de I'expérience tientrdale processus de changement qu’elle
a suscité au sein de l'entreprise. De l'aveu degadints, cela a agi comme un support
pédagogique permettant d’expliquer la stratégid’iatpliquer I'ensemble du collectif dans
une vision stratégique commune. Les différenteac@ade travail ont également permis un
guestionnement sur la stratégie et celle-ci a &ééa. Les chefs de ligne ont souligné
également l'intérét pédagogique du BSC et déclaréuxn comprendre désormais les
orientations stratégiques de I'entreprise. Leuspps suggérent qu’ils se sentent davantage
impliqués dans la stratégie de I'entreprise :

* «On se sent plus impliqués. C’est bien de savoil'@u va et pourquoi. Cela a
permis de bien poser les choses. La stratégies si'@st pas bien pose, ¢ca peut étre
fumeux ...) Les choses ont plus de senSL n°1. ;

* «Avant, cela se déroulait en cascade. Incorporer désisions stratégiques a un
méme niveau, c’est bienCL n° 3 ;

Deux d’entre eux ont précisé qu’ils avaient le gseant d’avoir joué un réle et influencé, par
leurs remarques, la vision et les orientationsdiiegeants :

* «lls avaient leurs idées, on a réussi a les fairanger d’avis» CL n°2. ;

* «ll y a des choses qui sont sorties en direct, enditlant. Par exemple, lors des
discussions sur certaines familles de produits osl propositions pour produire des
kits complets chez SchlumbergeiCL. n°1.

Cependant, si le BSC semble avoir réussi en tamieyier de contrdle interactif, il a échoué
dans sa mission de contrble des stratégies détibéré

2.2. L’échec du BSC en tant que systéme de contr@e&gnostic

Le recueil des perceptions sur les caractéristigueBSC et de ses usages chez AMIDON
illustre les difficultés du BSC a constituer untgyse de contrdle diagnostic efficace. Plus
particulierement, le BSC d’AMIDON s’est heurté aviéme de la fixation des objectifs et a
celui du choix des mesures.
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Pour la majeure partie des indicateurs renseigaédétermination des standards a découlé
directement des choix budgétaires. Pour d’autresn@iaient pas fixés par le budget, les
objectifs ont été plus difficiles a évaluer et satssouvent limités comme, par exemple pour
'image de I'entreprise aupres de ses clientsr@glie celle-ci devait étre meilleure sans pour
autant dire dans quelle proportion celle-ci devsiaméliorer. Par conséquent, sans
performance cible clairement quantifiée, il devemhificile de savoir si la stratégie avait
atteint ses objectifs. En outre, méme si les astent été au cours de la procédure budgétaire
impliqués dans la détermination des objectifs, edont été en définitive largement imposés
en dernier ressort par certains membres de latained’ Amidon. Les jeux de pouvoir au sein
de la direction d’Amidon ont ainsi privilégié dalssfixation des objectifs de la société les
visions financiere et commerciale. Les autres fonst se sont alors adaptées a leurs
exigences ce qui était en contradiction avec larteéd’'une vision équilibrée du BSC. Enfin,
pour les membres du comité de direction, les oifgedu BSC n'ont pas été couplés au
systeme de rémunération et d’incitation ce qui pdu¥reiner leur motivation dans la
réalisation des objectifs stratégiques.

Concernant le choix des mesures, les BSC d’AmidateeMECATRONIC se sont d’abord
heurtés a leur subjectivité. Les indicateurs gaidflét, comme par exemple, ceux relatifs a la
satisfaction des clients et du personnel ont poséudpup de problemes de mesure.
L’attribution de notes s’est révélée tres délicaec en particulier la difficulté pour ces
indicateurs a faire ressortir d'une période a fautne progression. En outre, le contrdle
diagnostic nécessite des mesures complétes etétmuraers l'action. Or, d’aprés les
personnes interrogées, dans les deux cas, les BSghehétisant I'information, conduiraient
a trop centraliser. lls appauvriraient I'informaticar le responsable d’'une activité a besoin
d’'informations plus précises et plus détailléesishi que veut dire un indice de satisfaction
client agrégé ? Ne faut-il pas raisonner par typeltent voire méme par client ? Il y a lieu
par exemple de distinguer les clients avec lesqaetgjue entreprise est en situation de
monopole et ceux avec lesquels elle est en situdgoconcurrence. S’'agissant des premiers,
elle n’a pas d’information sur la concurrence stjue de les perdre sans l'avoir vu venir.
Alors que concernant les seconds, elle disposdugedinformations sur leurs initiatives et
peut donc plus vite réagir. C'est pourquoi un resable d’AMIDON nous a expliqué :
« lorsque jai besoin d'une information, je vais dhercher directement dans le détail, au
niveau des tableaux de bord opérationnels. Unatelic synthétique ne m’est d’aucune utilité
pour prendre des décisions et mettre en placeldrs @'action ». De surcroit, la mesure d’'un
indicateur global peut paraitre satisfaisante amper abord, mais lorsqu’on s’y intéresse
plus en détail des dysfonctionnements peuvent afipar Ainsi, dans le tableau de bord
stratégique, le taux de déchet analysé dans saligolpeut étre inférieur au seuil fixe.
Cependant, une analyse plus précise peut montieneyméme machine ou une méme équipe
obtiennent systématiquement un taux de déchetisup&u maximum autorisé. C’est donc a
partir uniqguement du tableau de bord opérationnet, des actions correctives peuvent étre
décidées comme une formation accrue du personneteooé ou des opérations de
maintenance plus poussées sur certaines machimes. @@t exemple, le tableau de bord
stratégique ne permet donc pas de piloter l'aétigit responsable. En outre, le BSC présente
une autre limite. S’agissant de reporting, lesrimiations qu’il contient sont déja connues lors
de leur diffusion tant chez AMIDON que chez MECATRIQ. En effet, sa mise a jour
n'intervient qu’a la fin de chaque mois. Ainsi, leslicateurs financiers sont diffusés en début
de mois des que la cloture est terminée par linéeliaire d’'une plaquette des résultats
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financiers. Par exemple, chez AMIDON, les taux defarmités internes et externes, le taux
de déchets, les productivités font I'objet d’'unciaale mensuel trés détaillé qui est ensuite
distribué et commenté aux différents responsabéeprdcessus. D’autres indicateurs et les
objectifs associés sont affichés dans l'usine etsdas services des fonctions support a
destination des opérationnels. Leur évolution, mmEs mois, est présentée sous forme de
graphiques et de courbes afin d’en faciliter lauee et d’accrocher le regard. Dans ces trois
cas, les responsables ne peuvent pas se permégtrendre que les informations soient
disponibles dans le tableau de bord stratégique @gu. Les indicateurs choisis sont donc
uniquement des indicateurs de résultat qui renseigsur les résultats passés, déja connus par
les responsables avant les réunions des comitédireletion. lls ne permettent donc pas
d’anticiper des problémes pourtant récurrents taiteyr moments de I'année. Par exemple, si
le BSC permettait d’anticiper une montée de lI'ab&isme, des formations pourraient étre
décidées pour I'éviter. Or, aujourd’hui la mesulabgle du taux d’absentéisme dans le BSC
est rétrospective et est donc connue trop tard poarses effets puissent étre amoindris et
corrigés et ses causes profondes analysées eraatiers correctives. En fait, les dérives ont
sans doute été déja constatées et corrigées aauniypgrationnel car les mesures y sont plus
précises et plus fréequentes. De la méme faconuehaanée apres la fermeture de l'usine en
Aodt, les non conformités augmentent. Ce phénonpengrait également étre anticipé et
peut-étre empéché.

Finalement, de maniere unanime, dans les deux’easemble des personnes interrogées a
estimé que le tableau de bord n’est pas prospgctif,ne permet pas de mettre en place des
actions correctives et qu’il constitue uniqguememé gynthése des indicateurs déja présents
dans leur propre tableau de bord. Ainsi, un dgsoresables interrogés chez AMIDON nous a
confié que «le tableau de bord stratégique ne fait qu’apportene information
supplémentaire (...mais celle-ci ne me sert en aucun cas a piloter raotivité au
guotidien».

Chez AMIDON, d’outil prospectif, le tableau de batlatégique s’est donc progressivement
transformé en outil de reporting. Surtout, danfosae actuelle, le BSC ne semble pas utilisé
pour élaborer la stratégie de I'entreprise ou uinre les résultats de sa mise en ceuvre. Il ne
constitue pas, d’'apres les dirigeants, un suppodiscussion et d’aide a la décision dans les
réunions mensuelles du comité de direction. LedDér régional d’exploitation d’AMIDON
déclare ainsi ne pas lutiliser. Pour piloter sontivée, il affirme n’avoir besoin
guotidiennement que de trois chiffres clés : |la smasalariale, le colt du transport et le
rendement matiere. Plus généralement les membresmdité de direction se plaignent du
caractére rétrospectif du tableau de bord stratégid’aprés eux, le tableau de bord
prospectif devrait étre davantage tourné vers Havavec un suivi des actions en cours. |l
devrait davantage inclure des indicateurs de psosepour se focaliser sur ce qui va
conditionner le résultat. La question se pose adiggiaccourcissement de la périodicité de
production du tableau de bord prospectif. Ainsiapidés le responsable administratif et
financier, certaines informations pourraient égrseignées a la semaine afin d’en tirer une
tendance mensuelle. Cela permettrait, d’apresiturendre le tableau de bord plus prospectif
en permettant de faire des prévisions grace anldatece. Ce n’est pas 'avis du responsable
de production qui soutient que le tableau de btratégique doit continuer a étre alimenté au
mois. En effet, selon lui, certains indicateurdssataient déclinés a la semaine perdraient
toute leur signification.
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Chez MECATRONIC, le projet BSC n'a pas été poursuie qui illustre I'échec de son
utilisation comme outil de contrdle diagnostic. ilemanche, les dirigeants de MECATRONIC
envisagent de reconcevoir régulierement leur cargégique et d'utiliser le BSC pour faire
évoluer continuellement leur stratégie.

Dans les deux cas, les réunions, les rencontrexrmefles et les tableaux de bord
opérationnels semblent davantage utiles a I'enseour le contréle diagnostic. Parce qu’ils
portent sur des activités clairement circonsciitass le temps et dans I'espace, ils paraissent
davantage prospectifs et plus orientés vers I'najoe le BSC. Du coup, ils permettent a la
fois de mieux cibler le type d’action nécessairdesréagir trés rapidement. D’ailleurs, dans
le cas Amidon, apres la mise en place du BSC, @ntnéroduits de nouveaux tableaux de
bord opérationnels non reliés de maniére expligiteBSC. Cette évolution confirme qu'il
semble illusoire de faire du BSC un outil de coletidiagnostic car les conditions d’efficacité
du contréle diagnostic sont réunies avant tout p@aontrole des systémes opérationnels.

2.3. Synthese générale sur I'expérience : un retosur les rapports entre le BSC et les
leviers de controle

Les deux cas questionnent I'hypothese d’'indéperelaglative des deux leviers de controle
interactif et diagnostic telle que la présente 3im995). En effet, 'auteur précise que sur n
systemes de contrble, un seul doit étre dédié atrale interactif, les n — 1 autres, doivent
étre réservés au contréle diagnostic. Il convierg brs de s’interroger sur l'utilisation du
BSC a la fois comme levier de contréle interadtiiegier de contrdle diagnostic. Notamment,
est-ce que dans sa conception le BSC sera diffésomn qu’il est utilisable comme outil de
contrble diagnostic ou comme outil de contrdle rextéf ? Sachant que les conditions des
deux modes de contrble different. Dans les deuxreass sommes partis sur I'hypothése d’'un
seul BSC. Il en est ressorti, dans les deux cas]@BSC s’est révélé étre principalement un
outil de contréle interactif. S'il n’a pas joué sdile de contrble diagnostic, c’est qu'il n’a pas
été concu dans cet objectif. Dans les deux cagjstait déja différents systemes de contrble a
méme de jouer ce rdle : dans le cas Amidon, leréenbudgétaire ou les tableaux de bord
opérationnels ; dans le cas MECATRONIC, les tabledi bord industriels et le systéme de
diagnostic financier trimestriel. Dans les deux, & pose la question de savoir si le BSC
pouvait se révéler utile pour apporter une inforamaigue n’apportaient pas ces différents
outils.

Cela nous conduit également a nous interroger mser hypothétique indépendance entre
leviers de contrdle. Celle-ci doit-elle se tradupar une division du travail au sein de

'organisation, entre acteurs impliqués dans letréda interactif (en I'occurrence, le top-

management) et acteurs chargés du contréle diagr{ests la responsabilité du contréleur
de gestion par exemple) ? Ne risque-t-on pas d’allesi a I'encontre du but recherché, a
savoir, une interaction entre les différents ageur sein de I'organisation ? Dans les deux
cas, la direction s’est fortement impliquée danglase de construction du BSC et a su
mobiliser I'ensemble des acteurs autour du prdget.revanche, elle s’est désengagée du
contrble par le BSC durant la phase de mise enexlevta stratégie. Ceci parce que d’autres
mécanismes de contréle formels ou informels pemriggit de contrdler plus rapidement la
réalisation de la stratégie. Dans les deux caspiletage par des tableaux de bord

opérationnels permet aux responsables d’étre irfersnr des écarts par rapport aux objectifs
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et donc de dérives par rapport a la stratégie.réesions de comité de direction permettent,
de maniere informelle, de rendre compte de cesodgibnnements et ensuite de proposer
des actions correctives. Par ailleurs, certaindsoabmme, par exemple les budgets, sans
avoir été prévus a cet effet, sont des sourceseddations entre les responsables qui comme
le souligne March (1991), peuvent fournir 'occasid’'une rationalisatiora posterior|
permettant de réinterpréter les actions passéds etformuler la stratégie. Le contréleur de
gestion sert alors d’interface entre les différengagers et joue un rdle de catalyseur dans la
réflexion et la recherche d’améliorations. Le BS&Llitpalors jouer un rdle inattendu, comme
lillustre par exemple, le cas Amidon, en tant gystéme d’encadrement de la stratégie, ce
qui au sens de Simons (1995) correspond aux syst@&@®ecroyances et de limites. La
construction collective du modéle de performanaehéiente au projet BSC, crée des
représentations partagées et fournit alors un aaréférence commun, a méme de structurer
la réflexion et I'action. Cela tendrait a signifigue I'hypothése d’'une indépendance entre
leviers de contrble résiste mal aux interrelatigns peuvent se nouer entre I'ensemble des
systemes de contrdle. Il semble permis d’envisatgs processus d’apprentissage dans
lesquels les divers systemes de contrble se nsentipar leurs interactions.

Au-dela de cette question d’'une indépendance #patia pose également la question d'une
indépendance temporelle. Ne peut-on pas admeliypdthése de cycles dans les processus
stratégiques et les leviers de contrble assoc{@s Pourrait envisager ainsi, que durant des
phases de formation des stratégies émergentesS( it utilisé en tant que controle
interactif. Par la suite, lorsque les stratégiegr@entes deviennent des stratégies délibérées,
le BSC pourrait devenir un moyen de controle diajnoCependant, nos deux cas tendent a
contredire cette idée. Le BSC a joué pleinementréaancomme outil de contrdle interactif
favorisant I'émergence d'une stratégie. Par conlgeprojet n'a pas été poursuivi pour
contrbler la mise en ceuvre de la stratégie. D’autngtils semblaient alors plus pertinents
pour les acteurs, ce qui pose a nouveau la quegédrefficacité du BSC comme outil de
contrble diagnostic.

Au-dela de la question des relations entre systedeesontrle, on peut s’interroger sur la
comparaison entre les caractéristiques attenduescdntrole interactif et celles du BSC.

Concernant en effet l'utilisation du BSC en tane devier de controle interactif, si les deux
cas montrent une expérience réussie de constructione stratégie, ils nous invitent
cependant a émettre quelques réserves. L'intér8Stiréside dans ses vertus pédagogiques
notamment lors de I'élaboration de la carte stigtég et les processus managériaux qu'il
suscite tout particulierement lors de sa phase ateaption. Cependant, il est permis de
s’interroger sur la pertinence de la carte strgidgiqui apparait comme trés réductrice. Sa
représentation linéaire semble mal traduire la derii@ des causalités ce qui peut biaiser
l'interprétation par les acteurs de la stratégielletmodele de performance. Cependant, une
telle simplification favorise aussi le partage deprésentations ce qui offre des occasions
d’échanges a la fois hiérarchiques et transvertesinsi fournit un cadre pour I'action. La
encore, nos cas fournissent un résultat inattetelBSC pourrait alors fournir un modéle de
performance formalisé qui lorsqu’il suscite descdssions informelles permet de mieux
traduire la complexité de la stratégie. Le cadgaagmment figé de la carte stratégique, dans
les deux cas étudiés, constituerait une sorte féeerdiel commun, un point de rencontre a
partir duquel se structurent les discussions desreesponsables, a méme de faire évoluer de
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maniére continue les représentations stratégidiexs.pourrait favoriser alors I'apprentissage
en double boucle que Kaplan et Norton appellenédevceu.

Conclusion :

L'une des principales limites du BSC tient danddilesse de ses fondements théoriques
(Norreklit, 2000). L'objectif de cet article étale rapprocher le BSC du modele des leviers de
contréle de Simons (1995) pour discuter de soméhfBour le contrdle stratégique.

Nos résultats montrent que les potentialités du B8QGant qu’outil de contréle de gestion
stratégique sont a rechercher dans une approckedtite du processus stratégique alors
gu’il est traditionnellement présenté comme unlalgicontrdle diagnostic.

Cette démarche interactive nous conduit a nousrager sur le réle du contréle de gestion
dans les processus stratégiques et en particuliées conditions de I'alignement stratégique.
Sur un plan spatial, il est apparu que le BSC naitipas forcément étre utilisé dans une
démarche de type top-down, mais contribuer davandagn processus de co-construction de
la stratégie par l'interaction entre les acteuts. 8 plan temporel, nos observations montrent
gue par une utilisation interactive du BSC, le odletde gestion peut intervenir directement
dans la formation de la stratégie et non plus wmgent dans le contrdle de sa mise en ceuvre.
Le contrdle de gestion stratégique s’inscrit dés tians un processus d’apprentissage continu
dans lequel le BSC constitue un vecteur de refatioul permanente de la stratégie.

Celle-ci n’est plus donnée a priori, ou simplemaorisidérée comme une boite noire, mais se
construit par des apprentissages collectifs. Em, del contrble de gestion ne releve pas
seulement d’'un processus discontinu de type cyhque mais procede d’'une démarche

permanente d’apprentissage organisationnel. Dasde, le BSC n'obéit plus seulement a

une rationalité substantive, mais s’inscrit dans rationalité procédurale (Simon, 1976).

Sur un plan méthodologique, sans nier I'intérétdédmarches de recherche positivistes, notre
étude s’appuie sur une démarche constructivistes daguelle les processus de contrdle et de
définition de la stratégie, font I'objet d’'une corstrution par les acteurs et d’'un processus
d’élucidation collective favorisée par I'intervemni des chercheurs. Les résultats prometteurs
de I'étude nous invitent a poursuivre nos rechesalans cette perspective, en I'étendant, non
seulement a d’'autres cas, sur plusieurs peériodass ggalement a d’autres dispositifs de

contrdle de gestion stratégiques comme les budgelss systémes de reporting.

Sur un plan pratique, nos recherches posent ldigonete I'intérét d’'une démarche interactive
de conception et d'utilisation du BSC et notamndntdle que peuvent jouer les contrbleurs
de gestion dans I'animation de ces dispositifs. @amiers doivent-ils étre les animateurs
principaux de ces processus ou n’est-ce pas unipieiaffaire du top-management, comme
le suggere Simons (1995) ?

20



hal-00479526, version 1 - 30 Apr 2010

Bibliographie:

Ahrens Th., Chapman Ch. S. (2006). Doing qualitafield research in management accounting:
positioning data to contribute to theorccounting, Organizations and Socie®: 819-841.

Anthony R .N. (1965)Planning and Control Systems : A Framework for Asigl Graduate School of
Business Administration, Boston : Harvard Univer§itess.

Chabin Y., Naro G., Travaillé D. (2003). Les talbieae bord stratégiques entre conception et action
propos d'étape d’'une recherche interventidotes du congrés de I'Association francophone de
comptabilité Louvain.

Chandler (1962).Strategy and Structure. Chapters in the History Ioflustrial Enterprise
Massachusetts Institute of Technology.

Chapman C.S. (2005).Controlling Strategy, Management, Accounting and rfé?enance
MeasuremeniOQxford University Press, 191 p.

Chua W.F. (1986). Radical developments in accogntiought, The accounting Review.XII(4):
601-631.

Eisenhardt, K. M., (1989). Building Theories fronagg Study ResearcAcademy of Management
Review14 (4): 532.

Govindarajan V., Gupta A.K. (1985). Linking cont}stems to business units strategy : impact on
performanceAccounting, Organizations and Society (1): 51-66

Hinnins (1997). Reflections on Processual Rese&@chndinavian Journal of Managemea8 (4):
493-503.

Kaplan R.S., Norton D.P. (1998)¢ tableau de bord prospectRaris : Editions d’Organisation.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2001&omment utiliser le tableau de bord prospeddéris : Eyrolles,
Editions d’Organisation.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2001b). Transforming tBalanced Scorecard from Performance
Measurement to Strategic Management: Pa&dtounting Horizonsl5 (2): 147-160.

Kaplan R.S. (1998). Innovation Action Research:afinrgg New Management Theory and Practice,
Journal of Management Accounting Reseaddh: 89-118.

Kaplan R.S., Norton D.P. (2007)alignement stratégiqueRaris : Editions Eyrolles.

Kaplan R.S. (2009). Conceptual Foundations of thlafced Scorecard, Handbook of Management
Accounting Researc¢liEds, Chapman C.S., Hopwood A.G., Shields M.Bigevier, 1253-1269.

Kasanen E., Lukha K., Siitonen A. (1993). The camdive approach in management accounting
researchJournal of Management Accounting Reseafédl, (5).

Maisel (1992) PerformanceMeasurement. The Balanced Scorecard Appro@dst Managemeng
(2): 47-52.

Malina M.A., Selto F.H. (2001). Communicating andn@olling Strategy : an Empirical Study of the
Effectiveness of the Balanced Scorecdaljrnal of Management Accounting Resealfich,47-90.

March J.G. (1991). Exploration and Exploitationdnganizational Learning)rganization Scien¢e
(2): 71-87.

Miles R.E., Snow C.C. (1978Qrganizational Strategy, structure and procdgeGraw-Hill, Inc.

Mintzberg, H. (1994)Grandeur et décadence de la planification stratégidParis : Dunod.

Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J. (199%afari en pays stratégique : I'exploration des gian
courants de la pensée stratégigBeyis : Village mondial.

Morraj S., Oyon D., Hostettler D. (1999). The Baled Scorecard: A Necessary Good or an
Unnecessary EviEuropean Management Journalf (5): 481-491.

21



hal-00479526, version 1 - 30 Apr 2010

Mouritsen J., Thorsgaard L.H., Bukh P.N. (2002)aliregy with the Knowledge Economy: Intellectual
Capital versus Balanced scorecafthrkbook from Copenhagen Business School ad A&thisol
of Businesg-ebruary.

Norreklit H. (2000). The Balance of the Balanceddrgcard - A critical analysis of some of its
assumptionsVlanagement Accounting Researth (1): 65-88.

O’ Reilly C.A., Tushman M.L. (2004). The ambidexieoOrganizationHarvard Business Review
April: 74-88.

Pettigrew A.M. (1997). What is a processual anahtandinavian Journal of Managemgeh8 (4):
337-348.

Simon H.A. (1976). From substantive rationalityptecedural rationality, IMethods and appraisals
in economics(Ed., Latsis F.J.). Cambridge University Press.

Simons R.L. (1995)Levers of Control. How Managers Use Innovative @uingSystem to Drive
Strategic RenevaBoston, Massachusetts : Harvard Business Schoss P2&7 pages.

Tuomela T.S. (2005). “The interplay of differentées of control: a case study of introducing a new
performance measurement system”, Management AdoguResearch, 16, pp. 293-320.

Voelpel S.C., Leibold M., Eckhoff R.A., DavenportHl (2006). The tyranny of the Balanced
Scorecard in the innovation econordgurnal of Intellectual Capital7 (1): 43-60.

Yin, R. K. (1994).Case Study Research, Design and Meth¢2isd ed.), Newbury Park : Sage
Publications.

22



