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Résume :

Le présent article trace les premiéres conclusions de la recherche intervention concrétisé sur
les centres de profit d’un cas, appartenant a une grande boite internationale, qui opére dans le
secteur aéronautique

Dans ce cadre, il faut souligner, que ce travail rentre dans le cadre du paradigme
constructiviste de la conception des Balanced scorecard (BSC), et ce en portant sur la
problématique du modéle de cause a effets et son impact sur la définition des grilles de

mesure de performance.

Mots clés : Tableau de bord prospectif — cognitive — management de projet — cartographie

causale — management des performances

Abstract :

In this paper draws the first conclusions of the research intervention concretized on the profit
centers of a case, belonging to a big international box, which operates in the aeronautical
sector

In this context, it should be emphasized that this work falls within the framework of the
constructuviste paradigm of the Balanced scorecard (BSC) design, and this by focusing on the
issue of the cause-and-effect model and its impact on the definition of the grids. Performance

measure.

Key Words: Balanced scorecard - cognitive - project management - cause mapping -

performance management
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Introduction
Dans le cadre du perfectionnement des reportings financiers, beaucoup de théoriciens se sont
focalisés sur le tableau de bord, comme étant un outil efficace de communication des
performances, ainsi qu’attirer I’attention vers les points sensibles, qu’il faut observer de prés,
ces theoriciens comme Kaplan et Norton (1992), qui s’intéressent a ces outils de pilotage,
confirmaient le besoin d’accompagner la mise en place des stratégies, au travers leur modele
de « Balanced score card ».
Cet outil apparaissait comme un instrument de prédilection au service des décideurs, ou il leur
permet de traduire la stratégie corporate, en actions opérationnelles, et qui peuvent
éventuellement étre suivis par les mesures nécessaires, de plus I’objectif de Kaplan et Norton
(2001), s’inscrivait dans le cadre de 1’alignement entre la stratégie et 1’action entretenue par
les opérationnels.
Le montage du BSC permet de mettre en cause les effets financiers et non financiers des
phénomenes qui caractérisent 1’activité des entreprises, tous reliées dans le sens de la
performance globale de I’entreprise. Sa présentation est définie sur quatres axes, et qui sont :

- Axe financier

- Axe clients

- Axe Processus internes

- Axe apprentissage et innovation
Et derniérement, un 5iéme axe est souvent mise en question, vu sa transversalité, il s’ait bien
de I’axe RSE (Responsabilité sociétale de I’entreprise).
Kaplan et Norton (2000), considérent que le fonctionnement de ces axes devrait étre conclu
indifféeremment et indépendamment, ceci dit, ils reposent sur le caractere multidimensielle de
chaque axe, qui agit souvent de manieres différents, et c’est pour cela qu’ils ont mis en cause,
d’autres outils, pour accompagner la mise en place des BSC, comme les cartes stratégiques.
Cet outil constitue une représentation complexe de tous les phénomenes et effets qui
caractérisent 1’entreprise, et ainsi, il suscite de nombreuses interrogations notamment sur le
caractere continu et délibré de la stratégie, et bien évidemment les visions a adopter pour
mettre en place le BSC, tels que la vision normative.
Et ainsi, quels sont les facteurs qui régissent le déploiement des tableaux de bord
stratégiques ? Quel serait I’impact de la recherche intervention, pour faciliter ce déploiement ?
Dans le cadre de cet article, nous allons déployer la recherche intervention de déploiement
d’un BSC au sein d’un centre de profit de notre cas X, il s’agit d’un leader Mondial de
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I’activité aéronautique, mais pour des raisons de confidentialités le nom ne sera pas révéle. Il
est également crucial de noter, que le présent article, s’inscrit dans le cadre d’une démarche
constructiviste de création et de déploiement des tableaux de bord stratégiques, et qui ne
s’aligne pas avec la vision initiale adoptés par les américains, et ainsi, nous allons reposé
notre analysé dans un ler lieu, sur les limites soulevés par (Atkinson et al, 2000 ; Noerrekilit,
2000 ; Lorino,2001 ; Bourguignon,2002), et par la suite nous allons s’intéresser au point de
vue du courant constructiviste du pilotage de la performance basé sur les tableaux de bord, en

vue d’en tirer les enseignements nécessaires au pilotage des performances globales.

- Revue de littérature
1. Le courant constructiviste du déploiement des tableaux de bord stratégiques
Dans le cadre de la démarche constructiviste, Kaplan et Norton, annoncaient qu’il faut
respecter 5 principes, afin de mieux gérer les facteurs qui agissent sur les BSC, et
éventuellement, pour adopter ce qu’ils appellent, « une organisation orientée stratégie » :
- Latraduction de la stratégie en éléments opérationnels et mesurables
- L’alignement des pratiques opérationnelles avec la stratégie
- La mobilisation de tous les acteurs organisationnels, pour atteindre les objectifs
assignés
- L’adoption d’une normalisation des processus internes, pour que ces derniers
s’alignement avec la stratégie
- La promotion de la culture du changement, au travers le leadership du top
management
Au travers ces principes, 1’organisation aura tous les les outils nécessaires, pour formaliser des
processus déterministes, en vue de réussir cet alignement souhaité de 1’ensemble de
I’organisation avec la stratégie. Or, cela, met en question, la possibilité de concevoir le BSC et

la stratégie a la fois, ce qui peut enrichir les optimums de la performance organisationnelle.

1.1.Les modeles de conception du BSC

1.1.1. Lastratégie comme un point de départ
Kaplan et Norton (1998) indiquent dans leurs récits que ; « le tableau de bord prospectif est
avant tout un outil qui permet de mettre en ouvre la stratégie, pas de 1’¢laborer ». et ainsi,
malgré qu’ils affirment que le résultat naturel du BSC serait, d’aider les décideurs dans la

normalisation de la stratégie, au travers des outils structurés, mais ils précisent également, que
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la position du BSC est déterminé en aval de la formulation de la stratégie, et partant de cette
supposition, ils y ajoutent ainsi, que le rdle du BSC st conséquent, pour la réalisation des
objectifs assignés. De plus, ils indiquent également que le BSC s’appuie sur « I’alignement
stratégique », et qui lui permet, de réussir la cohésion et la convergence des ressources
déployés sur la stratégie.

Et par conséquent, le modéle du BSC, est institué sur une représentation implicite de la
nomenclature stratégique. Or, son intervention dans la conception de la stratégie, est
marginalisée, cela indique, que la stratégie est considéré comme le point de départ de la mise
en place du BSC. Le r6le occupé par les décideurs la, est trés déterminant, puisque, la
stratégie est avant tout une affaire de décideurs, et par la suite, elle devrait étre traduite en
actions opérationnelles. Et ce, en s’inscrivant dans un processus de management descendant.
Et ainsi, les objectifs sont fixés a I’avance, et autour d’eux, s’organisent la traduction de la
stratégie et la cohésion des ces actions. Minszberg (1994), indique dans ce cadre ; «une
procédure formalisée qui a pour but de produire un résultat articulé, sous la forme d’un
systeme intégré de décisions ». Cette planification se manifeste, par la décortication le
processus stratégique, en une séquence de phases enchainées, pour intégrer toutes les actions
entretenues dans le cadre de cette planification, y compris la phase de conception et de
déploiement. Minstzberg (1994, P.29), indique également que I’analyse de la phase de
planification est fortement conseillé pour en tirer les synthéses nécessaires. Le modéle du
BSC vise également cette décomposition, afin de maitriser ce processus stratégique
consistant. Cette réflexion, met en cause toutes les écoles de pensées qui se sont penchés sur
le modele de BSC, puisque la présentation de Kaplan et Norton de ce dernier, s’inscrivait dans
le cadre du courant normatif de la stratégie, Ou, le modéle LCAG ou Swot, sont des écoles de
la conceptions, tandis que Ansoff, sont des écoles de la planification, alors que les matrices de
portefeuille et les travaux de Porter sont plus lies aux écoles du positionnement.. Ce qui laisse
peu de marges de manouvres, aux acteurs pour constituer une culture d’émergence, et ils se
contentent & mettre en place un processus délibéré. Quant a simons (1995), il donne aux
contrbleurs de gestion une seule mission dans sa typologie des niveaux de contréle; le
contr6le des phases de planification et de mise en place de la stratégie.

Et par conséquent, les critiques apportées par Simons, se manifestent par une autre
représentation du contréle, comme étant, une partie prenante de la formulation de la stratégie,

ce qui lui position en amont de la phase de planification et de mise en place.
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Plusieurs théoriciens, ont exposé des idées qui s’alignent avec cette supposition de Simons, et
qui stipulait, que le contréle de gestion peut contribuer & la formulation de la stratégie, tels
que (Mooraj et al., 1999 ; Litter et al., 2000). Donc le BSC suivant la représentation de
Kaplan et Norton, doit étre ajusté pour répondre a ce nouveau besoin, et ainsi, ces derniers ont
indiqué récemment, que de «nouvelles stratégies emergent souvent au sein de
I’organisation ». Cette nouvelle réflexion, indique clairement, le BSC, n’est plus considéré
comme un outil de support, mais plutét comme un outil qui permet a identifier et former des
stratégies émergents (Kaplan et Norton, 2001, P.337-338).

Dans ce cadre, il faut souligner que cette nouvelle présentation rimait avec les hypothéses de
Mintzberg, et par conséquent, on peut lui relier a I’école d’apprentissage de ce dernier
(Minstzberg, 1994 ; Mintzberg et al. 1999). Ce qui stipule, que les processus sont formalisés,
mais ¢également gérés au cours de 1’alignement stratégique, quant a Kaplan et Norton, ils
préferent définir une séquence d’actions en continuum pour mettre en place la stratégie
d’affaire. Et ce en mettant en évidence, la mission de 1’organisation, par 1’application de ces
valeurs, et finalement, en s’assurant de la bonne exécution du plan d’actions prédéfini. Cette
décomposition temporelle, est constitué par des phases séquentielles depuis la mission jusqu’a
la mise en place au niveau des centres de profit, en traversant, toutes les étapes qui ménent a
cet objectif.

Cependant, il faut également souligner, qu’il existe deux notes importantes, qui permettent de
bien articuler le BSC :

- La vision: reliée soit a la vision des décideurs (dirigeants), ou a la vision de
I’entreprise en entier, cette notion a ét€¢ mise en valeur, suite a la pensée stratégique.

- Lastratégie : quant a celle-ci, elle permet de traduire les souhaits du top management,
en termes de vision, sur le futur de I’activité, de 1’environnement mais également de
I’entreprise elle méme (Filion, 1989 ; Carriére, 1990 ; Varraut, 1999), nous pouvons
¢galement relier a ce concept, I’intention stratégique, vu leur vraisemblance, sur le
plan factoriel, comme il a été illustré dans les travaux de Hamel et Prahalad (1989).
Or, leur difference est résidé sur la position sur la séquence, que nous avons présenté
en haut ; puisque certaines auteurs positionne 1’intention en aval de la vision, sur le
plan des pensées des décideurs, au niveau de la recherche des ressources et des actions
a entreprendre. Tandis que la stratégie selon Kaplan et Norton procédé 1’intention

stratégique des décideurs, telle qu’elle a été envisagé sur le BSC.

Hosting by COPERNICUS & IMIST Revue CCA Page 1013



Revue du Contrdle de la Comptabilité et de 1’Audit 1 RCCA
ISSN: 2550-469X CREE.
Numéro 6 : Septembre 2018 ~ -

Partant de cette réflexion, le BSC est caractérisé par une vision et d’une intention, et
son succes se situe, dans la maniere par laquelle la stratégie est mise en place, ou le
contrdle doit étre exerce avec prudence, mais malgré que toutes les études qui ont été
concrétisé sur le sujet, avancent I’idée d’une stabilité de ces variables.

1.1.2. Le BSC comme base d’élaboration de la stratégie d’entreprise

Les principaux enseignements de la recherche intervention nous ont permis de les reprendre
pour notre cas X, ou nous allons repositionner I’intervention du BSC, en amont de la mise en
place de la stratégie. Il s’est avérée suite a nos différents échanges avec 1’équipe dirigeante de
leurs filiales Marocaines, que la vision et I’intention de début évoluent conjointement, et
montait une représentation collective de la stratégie. Et au cours des réunions du board des
directeurs, une nouvelle vision s’est développé de la confrontation des représentations des
différents acteurs présents. Ceci leur a permis de construire un processus duquel toutes les
parties prenantes ont donné un sens de leurs actions. Et partant de ce cas, nous pouvons tirer
les observations ci-dessus :

- La vision et I’intention supposaient étre stables (Mintzberg,1999) et malléables : ils
reposaient sur un processus d’apprentissage, ou les parties prenantes donnent un sens
de leurs actions (Weick,1979).

- Notre intervention coincidait avec un nouveau projet du groupe pour réévaluer
quelques centres de profits, ou leur rentabilité a été mise en question.

- Partant de la réflexion de Kaplan et Norton « le tableau de bord prospectif est, a
strictement parler, un outil d’application de la stratégie », (Kaplan et Norton, 2001,
P.403), nous nous sommes intervenus afin de confirmer ou infirmer si le BSC se
positionne en amont de la mise en ouvre de la stratégie.

Egalement, il fau rappeler que parmi les faiblesses du tableau de bord classique, les acteurs
organisationnels ne les interprétent de la méme facon. Le BSC intervient donc pour aligner les
actions a entreprendre, et finalement, pour créer un consensus sur les enseignements de la
stratégie émis par le top management. Et dans ce méme cadre, il faut souligner 1’engagement
de Kaplan et Norton sur cette hypothese, puisqu’ils ont suggérer que la mise en ouvre de
I’outil, pourrait étre simultanément creé avec la stratégie.

Dans le cadre de cette recherche sur le cas X, nous nous sommes pas engager seulement a
déterminer le degré d’alignement et de consensus des actions entreprises, par les différents
parties prenantes, mais ¢galement , nous voulions tester la prise en compte de d’autres parties

prenantes, souvent negligés, comme la dimension client et actionnaires minoritaires dans la
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formulation de la stratégie. Le BSC étai un donc, sujet de nombreux échanges avec le board
des directeurs.

Et par conséquent, I’intérét du BSC est situé autour des processus de création, se sens et de
changement qu’il défini au sein de I’entreprise que sur ces outils de pilotage. Et donc,
I’objectif étant de montrer que la mise en ouvre du BSC est une phase qui intégre la

conception de la stratégie et de 1’outil de pilotage en méme temps.

1.2.La mise en ouvre du BSC, entre co-construction et alignement de
I’action/stratégie

1.2.1. Le modele déterministe de la mise en ouvre de la stratégie
Il existe plusieurs démarche pour mettre en ouvre le BSC, mais Kaplan et Norton repose
souvent leur réflexion sur la démarche « Top down », elle consiste a étayer 1’outil de pilotage
suivant un référentiel technique qu’il faut suivre en détail, autrement dit, la déclinaison de la
stratégie se concrétise par la définition d’un nombre d’indicateurs stratégiques, et ce en les
traduisant en indicateurs opérationnels, également, il faut accompagner cette étape, par un
effort de communication considérable, pour assurer la 1égitimité de 1’outil. Ce déploiement est
souvent établi, quand la direction s’en charge de la mise en ouvre de I’outil de pilotage.
Kaplan et Norton (2001, P.234) y ajoutent que I’intérét de la communication est de faire
comprendre a toute 1’organisation la composition de chaque élément du BSC, s’assurer de
I’adhésion de tous les acteurs dans ces orientations stratégiques, et finalement fournir le retour
d’informations nécessaire sur cette stratégie au travers ce tableau de bord prospectif. De
méme, ils indiquent que, 1’objectif principal du BSC est de définir la contribution de chaque
acteur a la realisation des objectifs stratégiques. Or, Mendoza et al. (2002, P.166), soulignent
la, que I’incompréhension du BSC s’impose puisque des difficultés peuvent survenir par
I’ensemble du personnel.
C’est pour cela, les auteurs préconisent que c’est « une vision globale et partagée » du BSC
qu’il faut adoptée, vu que ce dernier integre déja, dans ses dimensions la stratégie de
communication.
Le modéle du BSC est souvent présenté comme un outil descendant, aussi bien sur le plan de
communication des moyens, et sur le plan de mesures employées. Cette technocratie, s’affiche
clairement comme une démarche normative, et ainsi, il ne sera pas tres judicieux de 1’adopter
pour comprendre notre cas. Mais nous allons plus se positionner auprés de la démarche

bottom-up, ou les orientations stratégiques et la grille de mesures d’évaluation, résultent d’un
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management souvent qualifié de participatif, autrement dit, la stratégie est mise en ouvre par
I’ensemble des parties prenantes, et elle est centralisé dans les mains des décideurs. Dés lors,
il faut envisager I’enracinement de la mise en ouvre de la stratégie. Et ce, en dynamisant les
rapports interpersonnels entre les différents acteurs organisationnels (Norreklit, 2000). Et
c’est évident d’indiquer que les résistances tendent vers un niveau trés minimale, puisque
I’engagement des acteurs, est assuré en amont, et par conséquent la redéfinition des modalités
d’allocation des ressources n’est pas envisageable.

1.2.2. Le BSC, entre co construction et alignement action/stratégie
Le systeme de mesures des performances est une condition pour la réussite des intéréts du
BSC, mais les auteurs se focalisent en ler lieu, a la phase de conception et mise en place de
cet outil. Comme le présente Piber (2001, P. 894), « I’organisation du processus est elle aussi
source de création de valeur ». et donc, le point de vue commun, souligne que la mise en
ouvre du BSC, suit des étapes précises, comme les indiquent Mooraj et al (1999, P 484) :

- La planification stratégique : qui est defini juste aprés 1’arrété des orientations, des

grilles de mesures d’évaluation ....Etc.

- Lamise en ouvre de la stratégie : décortication du BSC et suivi de son mise en ouvre.
Néanmoins, le constat que ces auteurs ont mis en avance, que les décideurs n’interviennent
que dans la lere phase, et ainsi, 1’élaboration des grilles de mesures de suivi de la
performance, comme Kaplan et Norton le disent, « lorsque les individus sont en mesure de
créer leur propre tableau de bord personnel c’est que I’on est parvenu aux mécanismes les
plus claires pour mettre en adéquation les objectifs individuels avec les objectifs de I'unité »,
(200, P.264). Cette démarche révele une logique descendant de déploiement, qui incite chaque
acteur, quelque que soit sa position hiérarchique, a adapter ses objectifs personnels aux
objectifs stratégiques. Et dans le méme contexte, il faut souligner que cette décomposition est
trés problématique, vu que 1’additivité des mesures de performances n’est pas toujours
évidente, de plus, nous pouvons dire la méme chose a 1’adaptabilité des mesures au niveau bas
a celles au niveau supérieur.

Par la méme occasion, le BSC permet de définir le caractere de transversalité des ces mesures,
a I’égard de leur déploiement technique. Donc, et comme le disent Mendoza et Zrihen (1999
P.108), « I’existence d’indicateurs spécifiques a chaque domaine de responsabilité concourt
au maintien, voire au renforcement des phénomenes de cloisonnement ». Et a partir de cela,
nous pouvons déduire, que pour certains cas, qui se situent au méme niveau hiérarchique, les

indicateurs, moyennement indépendants peuvent mener a des conclusions incohérentes, ce qui
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peut conduire a une incompréhension des effets de leur recoupement. Ainsi, et comme le
disent Mooraj (1999, P.481), il existe des démarches moins normalisées, mais qui participent
au processus de montage du BSC. Ahn (2001) indique également, que la difficulté réside dans
la recherche d’une solution optimale au probléme de conjugaison de mesures telles qu’ils sont
avanceés par les dirigeants qui élaborent le BSC. Et dans ce cadre Lorino (2001), valide cette
hypothése, en montrant que 1’objectif étudié devient problématique, quand il est mal structuré,
ou quand il interagisse dans un environnement caractérisé par des effets impossibles a
mesurer, et par conséquent, la structure des causes a effets devient impossible a présenter.

En 2nd lieu, la question d’acheminement des mesures et ses interactions avec les acteurs
organisationnels s’intervient, cela nous méne a une participation au préalable de leur mise en
place ? En effet, I’intervention de ces acteurs est inévitable, pour échanger sur les voies de
causes a effets de composantes de la performance de I’entreprise, ou cela pour servir a mieux
définir les incohérences susceptibles d’étre reconcontrés sur 1’ensemble des phases
entretenues pour le montage du BSC.

Cette partie, nous a permis de faire une lecture critique du déploiement du BSC, dans une
perspective d’en tirer des conclusions, qui vont servir & mieux comprendre le domaine du

contréle de gestion stratégique.

II-  Analyse basée sur la recherche intervention
2. Les enseignements du paradigme constructiviste de la recherche sur les tableaux
de bord stratégiques
2.1.les enseignements a adopter par les entreprises : les formes de mise en place du
BSC
Dans cette partie, nous nous somme focalisé sur les facteurs qui permettent de mettre en place
un BSC.
2.1.1. Lecture critique de la composition du BSC
L’analyse de la composition du BSC a fait révél¢ certaines facteurs a prendre en compte, dans
son analyse critique, et ce en reposant sur le dénombrement de ces perspectives qui sont
directement ou indirectement liés aux représentations des intéréts des différents parties
prenantes d’une part, et d’une autre part de leur interaction.
Et ainsi, la pertinence de ce dénombrement des perspectives se pose, étant donné que ces

derniers sont préétablies mais également standardisées (Lorino, 2001). Et alors, il serait plus
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judicieux de reposer cette analyse sur la construction de la cohérence des indicateurs
employés.

Et dans un autre contexte, la difficulté de valider le modele de BSC, suivant une logique de
causes a effets, doit passer par la détermination des facteurs de types nuages. Comme le
précise Piber (2001), « la plus grande force du BSC réside dans les liens entre les differents
ensemble d’inducteurs de performances ». Donc la modélisation de ces indicateurs n’est pas
un objectif en soi, mais la finalité serait a définir des zones ou ces inducteurs sont affinés, ou
les relations de causes a effets sont caractérisées par un degré de fiabilité trés poussé. Et par
conséquent le BSC fera son intérét de décliner les cartes stratégiques, dans une perspective
d’apprentissage de la performance. En s’appuyant sur les enseignements apportés par la
théorie d’apprentissage organisationnel, le BSC permet de créer les conditions nécessaires a
I’émergence du rapport causes/effets, et ce, en adoptant le facteur transversalité des mesures

de performance.

2.1.2. Lecture critique de ’adaptabilité du BSC
Faisant suite aux travaux déja entretenues par les différents auteurs, nous nous sommes
adoptés les six étapes ci-dessus, pour accompagner notre cas X, dans sa mission de
conception du BSC :
- Identification des orientations stratégiques
- Lapriorisation de ces orientations
- Echanges sur 1’acheminement des relations de causes a effets
- Montage des cartes stratégiques
- Elaboration des grilles de mesures stratégicues
- Ciblage indicateurs/public concerné
Cette démarche se distingue de celle proposée par Kaplan et Norton, par les deux facteurs ci-
dessus :
- L’¢laboration des cartes stratégiques est une étape conséquente pour le montage de la
grille des mesures de performance.
- La concrétisation du processus décisionnel décele du choix des chaines de
performance.
Cela devra permettre aux décideurs d’avoir un sens commun des mesures employées, pour

s’assurer de la compréhension de tous les acteurs des cartes stratégiques élaborées.
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2.2.Le BSC et son employabilité en tant que support du management de projet
Les facteurs qui régissent la mise en place du BSC dépend d’un nombre d’éléments de
I’environnement, et qui sont souvent liés au secteur d’activité de 1’entreprise, et naturellement
a sa taille, mais également au degré de maitrise de son pilotage global.

2.2.1. Lesenseignements tirés du cas X
Ahn (2001) a mis en évidence les démarches susceptibles d’étre adoptés pour la mise en
ouvre du BSC, ces démarches sont souvent relatés, ou chaque étape dépend de la finalité qui
lui a été assigné. C’était donc, 1’occasion, pour proposer dans un ler plan, la chronologic de
nos échanges avec I’équipe de notre cas X, et de déduire les enseignements nécessaires.
Et ainsi, notre travail avait comme finalité, 1’élaboration des cartes stratégiques, et le tableau
bord stratégique, qu’il sera présenté au prochain board des directeurs.
Pour concrétiser cette finalité, nous avons arrété comme méthodologie, d’entamer une
synthése sur la nature et 1’objet de chacune des interventions entretenues, ou nous nous
sommes positionnés a I’écarte de ce qu’affirment Ahn (2001) et Kaplan et Norton (2001)
Et par conséquent, nous avons décidé de concevoir les chaines de causalité et la définition des
axes indépendamment.
Dans ce cadre, la cohérence du projet devra étre compatible avec la nature et la qualité des
intervenants ; a ceux du chercheur, également, nous allons reprendre les mémes étapes
enchainées par Kaplan et Norton, ou leur hypothése nous a mené a se focaliser sur les
échanges entre le board des directeurs, et 1’équipe qui prendra en charge le pilotage du BSC
d’une part, et d’une autre part le chercheur.

2.2.2. Lesenseignements relevés du cas
Notre méthodologie s’est reposé essentiellement sur le retracement des effets marquants du
groupe, ainsi que la décortication de leur systeme de mesure des performances, et ce par
I’analyse de I’ensemble des documents internes et externes des quatres derniers années. Cette
phase avait comme finalité de recueillir les informations nécessaires, pour comprendre leurs
circuits de gestion des données et les pratiques de gestion adoptées. Cela nous a permis de
monter un diagnostic stratégique et organisationnel, qui devrait conduire au montage de la
stratégie. Une fois cette étape s’est achevée, nous nous sommes penchés sur le montage de la
cartographie causale-cognitive, c’est une démarche qui est relativement récente en science de

gestion, et qui trouve ses enracinements des travaux d’Axelrod (1976)
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.Ce choix méthodologique est motivé, par le fait de modéliser la pensée de toutes les parties
prenantes, et ce, en s’appuyant, sur I’analyse des comportements organisationnels, il permet
également, a vérifier leur réciprocité, suite au montage des cartes causales collectives.

En occurrence, il faut souligner que 1’élaboration des cartes stratégiques a permis de définir

tous les domaines de performance prioritaires.

Conclusion

Le montage des BSC est une occasion pour développer davantage le systéeme de mesures
centré sur la stratégie. Et dans ce cadre, il s’est avéré que, la prudence dans la présentation de
la grille des mesures s’impose, étant donné la variabilité¢ des pensées de leurs concepteurs et
utilisateurs, ce qui peut donner lieu a des conclusions incohérentes. Une chose qui impose,
I’échange et le consensus, sur ces systemes de mesure, et par conséquent, nous pouvons
clairement qualifier la démarche bottom up comme étant la meilleure fagcon, pour concrétiser
ce but. Et cela, peut étre motivé, par sa capacité a déployer des outils, comme la cartographie
cognitive.

Egalement, il faut souligner, que les principaux enseignements a tirer de la recherche
intervention chez notre cas X ; I’intérét porté a I’interdisciplinarité de 1’équipe qui se charge
du pilotage du BSC.
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Annexe : I’acheminement des phases entretenues pour le montage du BSC chez notre cas

Nature et objet de 1’échange Remarques
Réunion N°1 - Analyse a posteriori des resultats
- Elaboration du tableau financiers

de bord stratégique et
du BSC

Expliciter les mots techniques a utiliser
lors du projet de montage du BSC
Recherche de cohérence des indicateurs
stratégiques et opérationnels

Déclinaison via les facteurs clés de

succes prédefinis

Entretiens collectifs

Analyser la structure des grilles de mesure

Réunion N°2

- Définition de la

Analyse swot et diagnostic financier

stratégie
Réunion N°3 Adaptation de mesures opérationnelles a celles
- Présentations des | stratégiques
observations et des
conclusions des

travaux d’analyse

Rencontres de tous les parties

Mise en ouvre du questionnaire adressé aux

prenantes salariés — clients — fournisseurs — actionnaires
minoritaires
Réunion N°4 Présentation de la carte causale collective

- Comiteé du pilotage

Chois des mesures de performance
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