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PREAMBULE

Le présent travail est le fruit d'une réflexion ienoe de son auteur. Lors de ses expériences
professionnelles — notamment dans le conseil wi-celaura été frappé, comme d'autres
l'auront été avant lui, par les différences enti® hodéles de gestion et la pratique sur le
terrain.

Plus tard, au cours de ses activités d'enseignestede formation, l'auteur cherchera a
intégrer cette prise de conscience dans ses ammoPar le biais du contréle de gestion, il
aura l'occasion d'aborder diverses problématiquekeaonduiront a des projets de recherche
davantage orientés vers la gestion telle qu'elf@atgue que telle qu'elle devrait se pratiquer.
Une autre prise de conscience est venue se superposette conviction initiale
'engouement des entreprises pour les systemdsrdi@mtion intégrés est venu réactiver le
contr6le de gestion en rendant possible ses pié@tsrau contréle stratégique.

Il y aurait donc deux mythologies qui se rejoignengui s'alimentent l'une l'autre : celle d'un
contr6le de gestion au champ de plus en plus életrgelle de systémes d'information dédiés
a la prise de décision, y compris en matiére giiqxe. L'auteur s'est intéressé a ce champ
nouveau, étudiant la littérature y afférant, etadécant ainsi que son regard critique était
partagé jusque dans des travaux récents mettactedta sur les problemes liés a
["implémentation” de ces fameux systémes intégrés.

Il 'y avait donc matiére a conduire une rechercHa fois conceptuelle (sur la constitution
d'une mythologie) et empirique (sur la pratiqudaldécision stratégique). La rencontre avec
M. le Professeur Gilles Lambert, dont les travaux mkcherche ont porté sur des
problématiques proches, sera décisive. Elle pérangé préciser les contours et les objectifs
de ce sujet vaste et pluridisciplinaire, puis désgpr une méthodologie a méme de I'explorer.

Pour tout ceci, M. Gilles Lambert doit étre viverhemmercié.



DES MYTHES FONDATEURS DU CONTROLE DE GESTION ET DE LEURS
PROLONGEMENTS : LE CAS DE L'INFORMATIQUE DECISIONNE LLE

INTRODUCTION ET GENESE DE LA PROBLEMATIQUE

1. Intuitions personnelles et champ disciplinaire

La genese de notre travail réside dans des connkisssues de nos recherches antérieures,

ainsi que de nos perceptions pratiques et pédagesiqu controle de gestion. Il y a ainsi

deux axes originels dans notre présent travail :

* Une conviction, étayée par des observations quanpeatiques, d'une forte permanence
dans les logiques mises en ceuvre par les contsotizuns I'exercice de leur métier. Bien
gue vivement critiqgués par des académiciens etaiesultants, les outils traditionnels de
contrble (qu'ils soient financiers, analytigues budgétaires) perdurent dans les
entreprises, a tel point qu'on les retrouve jusdmes les applications s'appuyant sur les
technologies les plus avanceées.

» Les éditeurs informatiques, qui précisément comiakgent ces applications, tendent a
utiliser, dans leurs argumentaires, la thématiquened forte "valeur ajoutée” de
I'information de gestion. Y compris dans des sohgiqui dépassent nettement le cadre du
contrble de gestion (comme les progiciels de gestiaégrés), celui-ci détient une
position clé, a la fois dans la modélisation comwelte et dans les finalités telles qu'elles

sont exprimées.

Sans lien apparent, ces deux perceptions nousaumtant conduits a une réflexion qui se

trouve étre a l'origine une intuition "a deux é&ge



« A un premier niveau, nous partageons avec d'aatr&sirs la conviction que le contréle
de gestion (CG) recéle une dimension mythologigBeuvent masquée par des
techniques opératoires d'inspiration comptable athématique, cette dimension ressort
bel et bien des discours et récits sur la disapl®'est probablement ce qui explique la
perdurance de méthodes et de démarches dont lagmed est par ailleurs remise en
cause.

« A un second niveau, plus éloigné de notre disaptiriginelle, nous avons percu un autre
pan de cette mythologie managériale : le mytheaigel a la décision. Présent dans une
partie importante de [l'offre informatique contengioe (on parle duailleurs
d"informatique décisionnelle”), ce theme va étomfronté au premier. L'hypothése a
vérifier serait alors la suivante : la dite inforiqae décisionnelle (ID) ne doit pas tant
son succes a son impact amont (sur la décisiordidgeants) qu'a ses implications en
aval (sur le comportement des opérationniels)

Notre thése s'appuie donc sur deux convictionsguecoupent. L'une, que nous appellerons

"la perdurance des mythes fondateurs du CG", €ague nous appellerons "le mythe

technologique de I'ID ". Nous serons évidemmentdade a nuancer et amender ces

convictions, dont nous étaierons la portée au coensotre analyse historique.

Pour des raisons que nous développerons plus Iliprésent travail n'est pas de nature
hypothético-déductive. Nous considérons que let scidraité est mal connu, d'autant plus
gu'il se situe aux confins de trois champs discgies importants dans les sciences de
gestion :

* Le CG, qui constitue a la fois une discipline acaidgie et un métier bien ancré dans

les entreprises.

! Ainsi posée, I'hypothése peut boucler la boudde reste valable si nous remplacons "la ditermftique
décisionnelle” par "le contrble de gestion". Daascas nous ne ferions que reprendre des concepéoestes
sur I'évolution du contrble, développées, nousleons, par certains auteurs.
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» Les technologies de l'information, dont I'évolutioécente a transformé bien des
aspects de la pratique managériale.
 Les théories de la décision, elles aussi revisiteesgré des courants et des
apprentissages, et dont on peut penser qu'ellet@mtfluencées par les deux champs
précédents.
La figure 1 donne une cartographie de ces chansogptinaires.

Fig. 1 Figuration des champs disciplinaires

TECHNOLOGIES
DE

CONTROLE
DE GESTION

L'INFORMATION

THEORIES DE LA
DECISION

La zone B-A-C-D représente notre champ de recherchecontrdle de gestion est notre
"point de vue", notre corpus de départ, que nousl\E®rons sous ses aspects historiques et
sémiologiques.

La zone B + A couvre la problématique décisionnéllecontréle de gestion. Donc, en ce qui
nous concerne, elle traduit la partie décisionneliela mythologie du contréle de gestion en

particulier, voire dumanagement by numbegs général.
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La zone A est notre cceur de cible, a l'interseaties trois champs. C'est la que convergent
nos deux théses initiales. Nous serons conduitsrgparer le poids symbolique de cette zone
dans les discours a son poids réel dans les pratiqu

Les zones C et D sont a priori moins impliguéesiagne C concerne directement notre
premier questionnement (quelle est la perdurances dendements dans les outils
contemporains ?) et D le second (en quoi les tdolgies de I'information transforment-elles

les modalités de prise de décision ?).

Cette distinction des champs disciplinaires, pahématique qu'elle soit, aura au moins deux

intéréts pour nous :

* Elle servira de trame a une cartographie plus lt#gaiqui présentera pour chaque
domaine (A, B, C et D) les outils et les auteursélérence.

* Elle sera utile pour organiser a la fois les reches bibliographiques et, point que nous

allons de suite aborder, choisir les méthodolodiesestigation appropriees.

On aura donc compris que cette thése consiste énavail exploratoire d'un domaine en
constante évolution, ou pratique et théorie ne adémt pas forcément, et auquel se sont

intéressés des chercheurs d'obédiences diverses.
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2. Questions de recherche

Les deux "méta-hypothéses" évoquées constituerdntiaye des convictions préalables, a
méme d'expliquer le choix de notre problématiquigtop que des pistes opérationnelles. Elles
ressortiront de notre analyse historique du chakdgus ne sommes pas, loin s'en faut, les
premiers a nous intéresser a ce champ. Nous awressairement lu des travaux sur la
guestion, travaux dont les conclusions — eu égdadvalatilité technique et conceptuelle du
champ — ne sauraient avoir un caractere défihiéifdémarche restant de nature exploratoire,
il convient de parler de "question de recherchatgtlque d'hypothéses.

Notre thése principale, qui découle des deux caiovis originelles, peut étre résumée ainsi :

Principale 1 (P1) : les systémes informatiques exants, nonobstant leurs ambitions, ont
peu d'impact sur les processus de décision stratégie.

Alors que les systemes informatiques de controtedepuis plusieurs décennies transformeé
les modalités de prise de décisions opérationneales’ont pas eu d'influence claire sur |les
processus de prise de décisions stratégiques. anburine mythologie arguant d'une telle

influence continue de peser sur les discours. Boelte(s) raison(s) ?

Si I'on veut bien occulter, pour l'instant, le flqui peut entourer les notions de "stratégie" et
de "systeme informatique”, une telle hypothésevéstiable sur le terrain. Elle n'en est pas
pour autant contre-intuitive, ayant été étayéerpaints travaux émanant des trois champs
disciplinaires décrits par la figure 1. L'identdtcon de notre propre contribution nécessite

donc une seconde déclinaison en trois hypothesssungs.
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Mineure 1 (M1) : valeur relative de l'information de gestion

D

Il 'y a convergence historique entre le champ du €&Gcelui de linformatique dit
décisionnelle : les deux disciplines prétendentodpp des solutions dans les prises|de
décisions stratégiques. L'observation des pratignels matiere ne révéle cependant pas de
transformation radicale du processus de décisimatégiique qui serait lié a ces systemes

d'information. Pour quelle(s) raison(s) ?

Pour bien clarifier ce point de vue, la convergehistorique sera traduite par une revue de
littérature qui :
* d'une part, montrera de quelle maniére le conuélgestion (CG) et l'informatique
décisionnelle (ID) ont en partie fusionné dans ampas commun de "solutions".
» d'autre part, confirmera les résistances de la osange stratégique a intégrer — en

dehors de laboratoires — le recours aux solutigiosmatiques.

Mineure 2 (M2) : perceptions spontanément positives
Les dirigeants etop managersamenés a raconter leur processus décisionnel,uénbg
spontanément les outils informatiques et le coatdi gestion, qui font partie aujourd'hui|de
leur culture. La maniere dont ils utilisent cestégwes est toutefois différente, et plus

complexe, que dans la mythologie dominante. Qusildéa nature de cette difféerence ?

Nous voila au cceur de notre problématique. N'agagtre de préjugé quant a la nature de
cette complexité, notre exploration consiste pafBnt a mieux la comprendre. Alors que le
CG et I'ID ont tous deux fait preuve d'une fortendtéation dans les entreprises, ils ne
semblent pas avoir clairement révolutionné la réfle stratégique. Il y a fort a croire

cependant que les pratiques décisionnelles degedirts ont été influencées, influence que

I'on devrait repérer dans les récits qu'ils en.font
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Mineure 3 (M3) : impact aval plutét qu'impact amont
Pour le CG comme pour I'ID, le succes des solutimmgprovient pas tant de leur impact
amont sur les décisions des dirigeants que deifepact aval sur le comportement des

opérationnels.

La encore, un certain nombre de nos lectures etreodisons préalables ont forgé notre
croyance en I'existence d'une mythologie commun€@tet a I'ID, mythologie qui impregne
les perceptions et les discours des acteurs.

S'il était confirmé que le CG et I'ID ne tiennemtsdeurs promesses en matiere de soutien
stratégique (M1), et qu'ils ont malgré tout un itgaositif sur la fonction dirigeante (M2), ils
doivent donc leur succeés a autre chose que leutgsvd'aide a la décision stratégique. M3
devient alors une méta-hypothése qui pourrait sendre des travaux ultérieurs, par exemple
sur la diffusion des modes manageériales.

L'objet du présent travail n'est pas de tester eguy@ment ces hypothéses (ce que d'autres ont
déja fait). Celles-ci n'ont pas d'autre but queddliger notre recherche ; elles sous-tendront

notamment la partie historique qui étaiera la pertce de notre problématique.
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3. Choix méthodologiques

La dualité de notre perspective se traduira égateaens les choix méthodologiques.

Le champ disciplinaire qui est le ndtre (celui deences de gestion), quoique récent dans sa
constitution, est l'objet de pratiques de rechefoniediverses [Nobre, 1999]. Néanmoins, la
plupart des théses rédigées dans cette disciptm@umtent un raisonnement hypothético-
déductif : le chercheur pose une hypothése, peiote d'en vérifier la validité au travers
d'un protocole méthodologique généralement quaifititine telle méthodologie est assimilée
a une démarche positiviste. A l'inverse, d'auttgewas développent des logiques inductives,
en construisant le réel & partir de I'observatiefiaits. On parle alors de constructivisme.
Comme le montre A. David [DAV 2000], I'oppositiogsgématique de ces deux formes de
pensée est parfois caricaturale. Poussée a l'extréhacune de ces logiques de méthode
conduit a des effets pervers que le sociologue iaai@rC.W. Mills [MIL 1967] a fort bien
mis en évidence. L'excés de rigueur dans la démuctléve de l'inhibition méthodologique,
et aboutit a I"Empirisme abstrait". La "Suprémédtie" est le risque inverse : celui de se
noyer dans un fétichisme conceptuel en construisanéel inintelligible.

Pour notre part, nous situons notre travail dareslagique de nature constructiviste. Compte
tenu de la diversité d'approche que l'on retrouvesein de ce courant protéiformein tel
parti pris ne préjuge en rien de nos choix de ndghoAfin d'éviter les biais liés aux deux
modéles, nous passerons de l'un a l'autre paramgefde triangulation que I'on pourrait

appeler, a l'instar de David, une "boucle de raisoment abduction / déduction / induction".

2 Le constructivisme fut d'ailleurs avant tout unuwement artistique des années vingt. On en retrtesprit
dans diverses disciplines : les mathématiques (Beoy I'ethnologie (Lévi-Strauss, Mauss), la philoisie
(Foucault), la psychologie (Watzlawick, Piaget)]iteguistique (Saussure)... On en trouvera une sygetiohez
Le Moigne [LEM1995].
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La complexité conceptuelle de notre champ nous karmlpeu propice a I'exploitation
guantitative de données peu standardisées, lerseéollabduction parait approprié. Révélée
par C.S. Peirce [PEI 1878] qui la considérait comaseule voie qui puisse conduire a la
formulation d'idées nouvelles, cette logique essiailéfinie par G. Koenig : "L'abduction est
l'opération qui, n'appartenant pas a la logiquempe d'échapper a la perception chaotique
gue l'on a du monde réel par un essai de conjecureles relations gu'entretiennent
effectivement les choses (...). L'abduction conséstérer de l'observation des conjectures
qu'il convient ensuite de tester et de discuterOBK 1993, cité par David, 2000]. En
soulignant I'importance de cette démarche dang moéthode, nous stipulons l'importance de
la phase de construction de I'nypothese. L'élatlmorat’hypothéses pertinentes constituera
déja un résultat en soi.

Une telle construction ne s'effectue pourtant pas, s'en faut, sur le vide. En premier lieu,
nos hypotheses de départ, issues de notre intudidren étant étayées par la littérature, nous
permettent de délimiter un champ de réflexion. Eooad lieu, la mise en perspective
historigue rendra compte de la pertinence théorigee ce champ dans la pratique
contemporaine de la gestion. Cette partie centratmtrera notamment comment les
fondements théoriques du contrdle de gestion antsu a diverses vagues de rénovation des
outils. Enfin, les récits des dirigeants quant @rdepropres pratigues décisionnelles nous
permettront de prolonger nos questions de rechesrheonfrontant les représentations des
dirigeants avec les modeles d'interprétation tigéeri Il s'agira alors de délimiter la validité
des conclusions retenues, travail qui tracera awat@rpistes pour des recherches ultérieures.
Dans la partie historique comme dans nos entretiemss serons face a des discours quant
aux pratigues, a des perceptions discursives.dir@aiité de ce travail est justement dans la
modestie de l'approche : plutét que de cherch&ndre compte de la représentativité d'un

champ théorique — le CG stratégique et / ou I'lbdans la pratigue des entreprises, nous
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cherchons avant tout a identifier des permanenans ks perceptions de ces pratiques. C'est

précisément en cela que la notion de mythe noustist: elle nous sert de transition entre

I'approche théorique de I'évolution récente du ghamnl'approche empirique de recueil et

d'analyse des discours de dirigeants.

A partir de nos hypothéses initiales, il y auraadaux modalités principales d'investigation.

Chacune se rapporte & un champ disciplinaire :

La partie concernant l'analyse @@ en tant que mythologie de par sa nature méme,
exigera un point de vuastorique. Nous retracerons les grandes étapes (et lesudssgo
afférents) ayant abouti a la formation d'un corperstral des sciences de gestion : le CG.
Ce parcours historique n'est pas une fin en s@eet axé sur des phases de crise, de
remise en cause des théories et des pratiqueseldasit on peut raisonnablement
penser qu'elles sont riches en termes "mythanasigfDURAND, 1969] . Outre ce que
nous en avons dit plus haut, cette phase histosgue I'occasion de revenir — en les
replacant dans le contexte de leurs émergencesctesgs — sur les principaux modeles
d'interprétation fournis par la littérature.

Pour ce qui concernd, champ de connaissance plus récent encore, attagjllerons

sous un angle plus descriptif, plus empirique,evexpérimental. Le but étant de tester, in

fine, les apports concrets de cet outillage surcartain type de décisions, nous ne

pourrons faire I'économie d'une comparaison eeseliscours et les pratiqde8 y a fort

a croire cependant, gu'en conduisant les dirigearg®exprimer sur une problématique

information / décision, il en viennent "naturellamiea évoquer le CG. Un tel lien ne

ferait que confirmer la cohérence conceptuelle ateenproblématique. L'analyse du lien

® Lorsque nous parlerons ici de "pratiques”, ncersténdrons dans le sens d'une théorie de la peatidje que
les dirigeants en font le récit. Il nous incombeeaveiller, lors du recueil des récits, a ce quiaéamrisation des
pratiques n'aboutisse pas a la romastary telling.
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opéré constituera I'aboutissement de notre reckerldisqu'il est fait état de pratiques de

I'ID ou du CG, a quel type de processus décisioometcours est-il associé ?

Evidemment, nos contraintes et nos choix de métisedent décortiqués en temps voulu.
Avant toute autre chose, il convient de délimite¥gisément la portée de notre approche qui,
sans cela, s'avérerait probablement trop ambitidtrsel'autres termes, il nous faut définir les
concepts inhérents a notre sujet. Ce travail dmitiéh, que nous reverrons forcément dans le
corps de la thése, est d'ores et déja nécessaireppéciser au lecteur de quoi il y sera
question. Il y a dans notre titre quatre termesexigient une définition préalable : le mythe

(et la mythologie), le CG, I'ID et — en filigranda-décision proprement dite.

* Qu'est ce qu'un mythe ?

Dans son célébre ouvrage "Mythologies”, Roland fget[BAR, 1957] en donne une
définition simple : "le mythe est une parole”. Hrelyjue sorte, dés que I'on passe de l'objet a
sa représentation, il y a un mythe potentiel. # gonc une dimension mythique inhérente a
chaque objet. La mythologie "fait partie a la fdesla sémiologie comme science formelle et
de l'idéologie comme science historique : elle igtwlks idées-en-forme" (p.185). Toujours
selon Barthes, "le mythe ne cache rien : sa fona&t de déformer, non de faire disparaitre”
(p.194).

Dans un registre plus proche du nétre, Ramanamtsasidére qu'un mythe est "un discours
sans auteur" [RAM , 1987] ce qui nous rameéne aiprio& de la notion de rumeur [Kapferer,
1987]. Dans les deux cas, l'antidote est une ddreande démystification, processus
intellectuel que I'on retrouve de maniére explidiéms des disciplines fort diverses : I'histoire
(Foucault), la psychologie (Freud), l'ethnologieéyl-Strauss), mais aussi et surtout

I'économie et la gestion... ou, nous le verrons, meusommes pas les premiers a la tenter.
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* Qu'estcequele CG?

Notre analyse historique a venir répondra a cetéstipn, et nous dispense pour l'instant d'un
travail de définition exhaustif. Il importe toutéode délimiter par exclusion en précisaat
gue n'est pasle CG. Il convient d'éliminer deux acceptions djae retrouve parfois dans le
sens commun, et parfois méme dans des propos gimfasls.

Tout d'abord, nous en excluons le contr@e la gestion tel que I'entendent souvent les
experts-comptables et commissaires aux compteprdtague d'audits financiers, ou encore
de diagnostics de solvabilité tels que les préeolisDNCG?*, ne reléve pas de ce que nous
entendons ici, ni dans les entreprises d'aillqaasCG.

De méme, le dispositif juridique permettant auxegigde nommer des "contrdleurs de gestion”
(ou "observateurs de ...") en cas de profond désdaure actionnaires par exemple (voir
LAMY- Sociétés Commerciales- 1994, § 1203, Seclifmous semble également éloigné de
notre acception du terme.

Au risque de faire (provisoirement) de la tautoépgious dirons queous appellerons ici
CG tout ce qui est communément entendu sous ce tegrpar les manuels et programmes

académiques

* Qu'est ce qu'une décision ?

Il'y a sur ce point une abondante littérature derdi horizons disciplinaires. Aussi ne nous

intéresserons nous qu'aux sciences de gestion,@baessus mis en ceuvre par les dirigeants
et managers dans leurs choix. Cette problématigée #tudiée par d'éminents auteurs (H.

Simon, H. Mintzberg pour citer les plus connus)a elonné lieu a plusieurs typologies. Dans

* La Direction Nationale du Contréle de Gestion & étéée (& la suite de certaines dérives) a dfiié des
instances du football francais en vue d'encadeecliebs professionnels dans leurs choix financkglte. conduit
des diagnostics extérieurs de la viabilité finareides clubs. Cette instance peut sanctionnerdiot®ns de
recruter, relégations en division inférieure...).
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un premier temps, nous retiendrons celle de H. 8jmpadx Nobel d'économie en 1978, qui

distingue® :

» Les décisions programmées "dans la mesure ousealfggépétitives et routiniéres,
et ou l'on a établi une procédure déterminée pemieffectuer, de facon a ne pas
avoir a les reconsidérer chaque fois qu'elles ssemtent” (p. 41 de I'édition
francaise). Cela équivaut a des décisions "biercisirées".

» Les décisions non programmeées ou "mal structur@éstructured "se présentent
de facon inhabituelle. Il n'existe pas de méthodetet faite pour régler le
probleme, car il se pose pour la premiére foigpanee que sa nature et sa structure

précises sont mal définies ou complexes" (p.42).

Nous considérons, rejoignant en cela H. Simon, lgyaremier type de décision, qui releve

plus souvent d'un contrdle opérationnel que du €@té grandement automatisé par des
applications informatiques pour certaines déja eme@s (comptabilité des opérations
courantes, payes, ordonnancement de productistodkage ou d'approvisionnement...).

En revanche, notre hypothése P1 nous conduit aanddagpe de décisions, qui relévent des
instances directoriales ou managériales, et quit soméme d'engager la pérennité de
I'entreprise (investissement / désinvestissemeangrsification, recentrage, fusion ...). La

dessus, H. Simon se posait encore la questiorfliet e I'informatisation de ces processus
complexes. En quelque sorte, notre travail prolomegetoute modestie, celui de Simon, en
appliguant le méme questionnement a une générat@rsolutions informatiques plus

ambitieuses.

® Dans son livre dont la premiére édition date dé0]19The new science of management decision” (Hatpe
Row, New-York 1960), moult fois remanié et traqugque dans les années quatre-vingt.
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* Qu'est-ce que l'lD ?

Il y a différents types de produits qui peuventespondre a cette appellation.

En premier lieu, il y eut les applications mathémads issues des sciences de la décision,
souvent appeléesecherche opérationnelle.® Ces techniques d'optimisation concernent
souvent des processus opératoires, et s'appligoeatplutdt au premier type de décision. Ce
corpus de connaissances a préexisté, comme nousgriens, au développement de
l'informatique de gestion. Il est intéressant deentoutefois que la plupart des auteurs qui ont
remis en cause l'idéologie du systeme d'informadiortant qu'appui a la prise de décision
sont plus ou moins directement issus de la reckaspirationnelle

Il y a dans le droit fil de ces techniques, un@ptoduit-type encouragé par le développement
exponentiel des performances des ordinateurs sylst€me - expeft Il s'agit en quelque
sorte d'une intelligence artificielle appliquéeaagdestion ou, si I'on préfére, des outils de
recherche opérationnelle cherchant a automatisedéeisions peu ou pas structurées. Ces
outils entrent dans notre champ d'analyse, qugemblent plus frequemment utilisés dans
des laboratoires universitaires que dans les dsnséadministration (a2 moins que nos
résultats a venir n'infirment cette hypothese).

Un troisieme type d'ID concerne plus directemenCI8é : le Management Information
System(MIS). Il s'agit la d'une approche issue des tiegates systemes [Forrester, 1958], qui
ont influencé le CG a l'américaine [Anthony, 1988f,que I'on retrouve aujourd’hui sous
forme d'EIS (comm&Xxecutive.. ou commeEnterprise..). En France, nous disposons d'une
expression qui traduit le principe central du MIg tableau de bord. En aucun cas il n'y a la

substitution de I'homme par l'ordinateur, mais ikybien vocation dide a la décision

® Mais que les américains appellent souvent "ManagerSciences", qui est le nom d'une revue de rebber
opérationnelle.

" Cela est vrai pour Mintzberg, Ackoff, Dearden aise pour la plupart des membres du CGS de |'Edese
Mines de Paris. Nous aurons l'occasion d'en rapdales la partie historique.
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Contrairement aux systemes dits "experts”, ces 808 tres présents dans I'offre logicielle
contemporaine, et dans la pratique des entrepiisesont donc au centre de notre démarche.
Enfin, I'ID proprement dite s'est enrichie plusemnent par le développement d'outils de
data mining,de KDD (Knowledge Discovery in Databasggli permettent I'extraction de
l'information dans les bases de données et letitutesn sous forme conviviale. Ce "cceur de
métier" de I'ID, sur lequel certains éditeurs satsgpécialisés (Business Objects, SAS,
Cognos...) s'appuie sur les progrés logiciels et neddédes systemes disponibles pour
fournir des connaissances orientées vers la décisio

En somme, nous définirons donc I''D comnmmute application automatisée ayant
prétention a aider les managers et dirigeants dansurs prises de décisions, hotamment

en leur fournissant l'information ad hoc en lieu ettemps voulus.

Fig. 2 - Cartographie sommaire par zone (pour lemnes, voir figure 1

Zone | Mots-clés Auteurs-types Outils-types
A Systemes de contrdle, Consultants, Kaplan &Modules contréle de
Contrdle de gestion intégré Norton, Stern & | gestion des ERP, BSC,
Stewart EVA
B Pertinence, gestion stratégiqueAnthony, Johnson & | Budgets, tableaux de bord,

Kaplan, Bromwich, |contréle de gestion

Lorino stratégique

C Informatique de gestion Editeurs informatiqudsbleurs, MIS

Sandoval, Langdon

D Cognition, programmation, Simon, Roy Recherche opérationnelle,
intelligence artificielle systémes-experts

8 Cette cartographie correspond & notre lectur@leidu champ. Elle sera enrichie au fur et & neesler nos
recherches.
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A présent, le lecteur devrait avoir une vision pilere de I'objectif de notre travail. Certains
mots-clés ont été cités, des auteurs égalemenin eertain nombre d'outils-types ont été
évoqués. Nous pouvons donc dresser, de fagon cprtegsoire et schématique, une

cartographie en figure 2.

4. Plan de recherche
La suite de notre introduction va nous conduireaéer les grandes étapes de notre démarche.
L'étendue de notre champ et la pluridisciplinagtéil impligue nous condamnent, pour le

moins, a une grande transparence en la matiere.

Notre premiére partie (si I'on excepte l'introdomgji consistera en une rétrospective historique
du CG dans ses liens avec la prise de décisioapmoént de nature stratégique. Il ne s'agira
pas d'un survol linéaire illustrant les progréstrimeentaux de la discipline. En revanche,
nous tacherons de bien comprendre les phases elésnddéveloppement, tout en intégrant
dans cette histoire-la celle de la critique dénfigstrice, qui a également connu diverses
versions. D'une certaine maniére, nous décrirddmmefgence et le développement d'une
mythologie managériale, tout en montrant commetd etsistera a la critique par des
mutations successives. En d'autres termes, notsngecomment, en (ré)inventant sans cesse
de nouveaux concepts et outils, le CG a su consenve légitimité dans la pratique des
entreprises, a tel point qu'il en est arrivé adcender sa vocation décisionnelle au travers
d'un CG "stratégique".

Il s'agit donc bel et bien de deux histoires gemshevétrent : celle d'un corpus instrumental et

celle de plusieurs strates de contestation de lglitgaCette rétrospective aura au moins trois

intéréts :
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* Tout d'abord, elle servira a bien redéfinir ce sfutéellement le CG en revenant sur ses
"fondements” [Bouquin, 1994]. Nous verrons d'aileypar la méme occasion, que les
renouvellements d'outils ne sont souvent que degsx habillages.

* Par allleurs, elle nous semble indispensable paoeuxrcerner les liaisons intimes entre le
CG et la prise de décisions d'une part, et duetreent de lI'information d'autre part.

» Enfin, s'il existe a la fois des approches histeegjdu CG pris au sens large [Bouquin,
1994; Nikitin, 1992 ; Mitchell & Walker, 1997 ; Band 1999; Zimnovitch, 1999;
Bollecker 2003] et des démarches démystificatrid@smanagement ou de la stratégie
[Mintzberg 1989, Bourdieu 1998, Villette 1996 engmatres], il existe en revanche peu,
voire pas du tout de combinaison des deux, a sawmei histoire du contrdle de gestion en

tant que mythe.

La deuxieme partie aura essentiellement un contegtlhodologique. Nous y constituerons
notre propre protocole. Pour ne pas biaiser nofraailche exploratoire nous renoncerons
dans un premier temps a une recherche d'antériddidéis préciserons en revanche les
principes théoriques qui fondent notre démarchestcoctiviste, tout en annoncant notre
maniére de conduire les entretiens et d'en fainalyse.

La troisieme partie consistera a dépouiller lesultéts de notre investigation. Nous
préciserons évidemment les limites et difficultéaaontrées, tout en comparant, autant que
faire se peut, nos résultats a ceux d'approchetases. Sans entrer d'ores et déja dans les
détails, précisons que le matériau analysé pretelra aspects :

« La "littérature" diffusée par les éditeurs et patsires informatiques, qui sera analysée

au travers d'un prisme mythologique corrélé avecaumclusions de la premiere partie.

° Le management en général, ou encore la planiicattratégique, est souvent l'objet d'approchei)oeis,
voire sarcastiques, a défaut d'étre démystifieadriwoir Dilbert par ex.). Le contrdle de gestiontant que tel,
est peut-étre protégé par ses aspects techniqoggmtoires. Les travaux de P. Lorino, en Frasgelesquels
nous reviendrons, constituent peut-étre une e>aepti
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» Les discours tenus par les décideurs quant adatibn réelle qu'ils font de ces outils

lorsqu'ils sont amenés a prendre des décisionsriamies.

Outre l'originalité de notre approche historiquageons que notre contribution scientifique a
cette problématique résidera avant tout dans teilteeme partie, qui sera donc essentielle.
Une fois le dépouillement et l'interprétation reés, il nous restera a conclure, en pointant au

passage quelques pistes éventuelles pour des cheberltérieures.

5. Indices de proximité

Nous allons, au cours de la phase finale de aetiteduction, donner quelques gages a méme
de confirmer la pertinence des liaisons que noossdétectées en amont de notre recherche.
En évoquant des domaines académiquement distiestsirls des autres, nous devons au
lecteur une certaine transparence, afin qu’il demudes a présent la réalité des
interdépendances entre les trois champs conceéMiés. ferons a ce stade une exception avec
le CG, puisqu’il sera I'objet d’'une analyse histme qui nous permettra de rappeler ses
interactions avec la prise de décisidecision makingd'une part, et I'informatique d’autre
part.

Il nous reste donc trois champs a entrecroises dux que nous venons de citer, et notre

perspective générique, a savoir I'approche en tegeemythes.

+ Informatigue, décision et mythologie

Il est patent que la seconde moitié du®®siecle, de par la multiplication des applications
concernées par les progrés informatiques, a vuéselapper en parallele une mythologie,
voire une idéologie, liée aux ordinateurs. A enirerdes débats qui animent la littérature

manageériale depuis bient6t trente ans, cet aspgittique reste vivace. Il y a ainsi, de nos
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jours encore, un courant profondément critiquelaguestion, auquel concourent d’éminents

scientifiques. Voici quelques aspects que prencesitentatives de démystification :

H. Mintzberg évoquait dées 1972, au travers du gmdts "The Myths of MIS", le
réle des systéemes d’information dans la prorogatieria "légende" du décideur
rationnel [MIN, 1972]. Selon le chercheur canadigum, a depuis réitéré plusieurs
avis similaires sur la question, le réle ddanagement Information Systeuisns
la prise de décision des dirigeants est surévalligtzberg va plus loin que H.
Simon dans cet esprit, une intéressante polémigpuet a’ailleurs opposé les deux
auteurs sur cette question de I'ID [MIN 1989, chép.

Bien plus récemment, le paradoxe de Solow nous weérseune autre facette de la
démystification des systémes d’information en taqie panacées. Tres
schématiquement, il s’agit d’un constat effectué gas observateurs et des
consultants : les gains de productivité générédipformatisation des entreprises
ne seraient pas a la hauteur des investissemensemis. Plusieurs travaux, y
compris en France [Peaucelle, 1998] sont venusegetegtte thése sous divers
aspects.

Tout cela n’empéche pas les prestataires et éditatormatiques de continuer a
développer des argumentaires autour de ce théniealde a la décision ". L'on
retrouve en effet cette ambition a la fois dansplaguettes commerciales vantant
les mérites de nouvelles "solutions", ainsi quesd#@s modeles plus confidentiels
émanant de laboratoires universitaires de gest®mprdduction ou d’économie
[Damand 2000 ; Ducq 1999]... Il subsiste donc un aonupositiviste autant dans
le domaine dwconsulting(ou ce n’est guére surprenant vu les enjeux) qums da

celui des instituts de recherche.
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A linteraction des trois champs de connaissanceaus concernent, les approches sont donc
trés variées. Nous reviendrons dans notre anaigserique sur les origines de cette variété.

En attendant, nous nous contenterons de distirguagre écoles en ce domaine :

= Les rationalistes / positivistes pour lesquels toute prise de décision est
nécessairement rationnelle, ou peut étre modédiséant que telle. lls n'ont pas
fait le deuil de l'outillage de l'aide a décisioognsidérant (probablement avec
raison), que bien des progres restent a faire pptimiser ce processus délicat et
complexe. Les décisions des gestionnaires recosedoih eux a I'analyse, et leur
pertinence est donc sérieusement corrélée a cellénformation (qu'elle soit
automatisée ou non) dont ils disposent. A quelquesices prés, I'universitaire J.
Thépot, B.Roy (dirigeant fondateur du LAMSADE) ou Reix (Université de
Montpellier) représentent bien, en France, ce cauf@OY 1988 ; REI 2004 ;
THE 1995]. Les travaux menés au sein de I'Ecol&mmoble autour de H. Lesca
sont dans un registre proche, ne serait ce qu'eu'de présupposent I'existence
de besoins et de potentiels d'information inexpidit

» Les pragmatiques ont une position intermédiaire, héritiere du concep
"simonien” de rationalité limitéebunded rationality. Les décisions de gestion
sont selon eux une combinaison d’analyse et dtiotui Il n'y a donc pas de
modéles universels et normatifs, mais des conticggend'ordre culturel,

psychologique, sociologique etc. Dans ce cadres rimuverons de nombreux

19 Ces auteurs ne sauraient étre taxés de naivetéeelmissant aller a une rationalisation opératoire
simplificatrice. En ce qu'ils n'‘ont pas abdiquétanement via des approches cognitives, dans le gsasede
compréhension et d'optimisation du processus e pie décision, nous les classerons comme degiVisiss
éclairés". Ainsi, B. Roy, dans sa récente contidnufROY, 2000] a un ouvrage collectif sur "Les molles
fondations des sciences de gestion", reprenantaasage a son compte la rationalité du tiers dehdpdt,
reconnait au début de sa conclusion que "l'aidedgcision (...) ne peut prétendre jouer un réletpatans
n'importe quel contexte décisionnel. Caractérissr dontextes décisionnels pour lesquelles elleaitegétre
pertinente nécessite encore recherches et expéddtioais”. Il annonce ainsi croire en une contingenc
constructive des situations décisionnelles... cdegoonduit vers le courant suivant : le pragmatisme
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chercheurs ayant utilisé les concepts de struabarati'incertitude ou de risque
pour décrire, soit le contexte informationnel, daitdécision elle méme, comme
facteurs de contingence [Lambert 1988 ; Lerch 1998]

Les chaotiques / intuitifs privilégient la composante intuitive de la prise de
décision. Il y a d'une part les tenants des théode chaos [Peters, 1998] et
d’autre part des partisans de l'intuition, consu#iau sociologues qui, au travers
de l'observation des pratiques, font état des sffarvers du rationalisme
exacerbé. Roy Rowan, dans "Intuition et managenm&®W 1986], s'en prend
d'ailleurs aux structures d'enseignement, appédatrescousse Ross Perot, qui
aurait dit : "je donne 20 sur 20 a la Harvard dearjeunes gens qu'elle attire mais
un zéro pointé pour ce qu'elle fait d'eux au calesleurs études" (p. 32 de
I'édition francaise).

Les critiques contestent la notion méme de décision, a l'instat.dSfez [SFE
1984], tout du moins dans sa conception linéaireaeiesienne. A. Hatchuel en
France, du Centre de gestion scientifique de l&Eabds Mines de Paris, et
I'américain J. March, "simonien" ayant pris segatises de I'école de Carnegie
Mellon, ont des approches similaires, qui ont despé mérite de s'intéresser a la
pratique de la gestion des entreprises. Dans de®@pes néo-structuralistes, ces
auteurs pointent les dimensions mythologiquesélatjiques des discours sur la
décision.

Dans un registre critique tout aussi radical, testiutionnalistes considérent que
I'essentiel des choix de pratiqgues et d'outils dstign sont le résultat d'une
institutionnalisation de rapports sociaux. lls estént donc le culte de la décision
permanente, jetant d'ailleurs un pont intéressainé des sciences de gestion et la

sociologie (Di Maggio, Powell, Granovetter).
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Cette typologie personnelle, quoique non exhaustiventre la complexité théorique de la

thématique décisionnelle. Si I'on voulait schéneatés outrance, I'on aurait d'un coté ceux qui

prorogent le "mythe rationnel" [Hatchuel 1998] e¥veloppant et préconisant de "nouvelles"

solutions, et de l'autre coté des "cassandrestéuincent cette mythologie.

Pour notre part, nous ne prenons a ce stade apositeon dans ce débat. Nos hypotheses se

veulent axiologiquement neutres de ce point de etiene recélent aucun a priori sur la

pratique réelle des décideurs. Seuls ces dernigstabilités a définir le contenu de leur

activité décisionnelle, a savoir ce qu'ils font,rmifont pas, en la matiére. En ce sens, notre

approche relévera de la "sociologie managériale".

Ainsi, notre positionnement méthodologique nousdcina a privilégier une logique que I'on

pourrait appeler "Marchienne", en ce sens que :

* nous éviterons toute approche normative (visantex@mple a montrer comment les
décideurgdevraientfaire) ;

* nous ne confondrons pas, autant que faire se lgsutecits et les pratiques : nous aurons

bien affaire a des perceptions, des représentatamse réalité inventée.

Nos hypothéses de départ sont issues d'un charopgine déja exploré par des auteurs, et
non des moindres, venant d'horizons fort diverin A€ ne pas nous y égarer, nous garderons
a l'esprit notre point de vue originel (le CG dams aspects mythologiques), ainsi que l'objet
précis de notre étude (la derniére génération d'la) confrontation de ces deux univers,
forcément datée (le vingt et unieme siécle débytanterritorialement limitée (les dirigeants
et managers des entreprises francaises), en déwamplus originale, relevant a la fois d'une

recherche fondamentale et autorisant des espappldtations.
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"Méfions-nous de I'histoire toute faite et vitetéaide I'histoire Iégende, de I'histoire
mythique, de I'histoire mystifiante, de I'histoppagande, de I'histoire faire-valoir de soi-

méme..." F. CARON 1987.

Partie | — L'EVOLUTION DU CONTROLE DE GESTION : HIS TOIRE D'UNE

FUSION

Nous n’avons pas vocation a mener un travail dalémtologie managériale" consistant par
exemple a rechercher des reliques de calculs deogestravers les ages. Il serait toutefois
néfaste de vouloir faire 'économie d’une réflexioistorique, non pas pour éclairer le passe,
mais pour constater au travers de quelles pérégmsathéoriques (et pratiques), nous en
sommes arrivés a la situation actuelle. Par aglepfutét que de confronter entre elles
diverses définitions du CG, quoi de plus révélateurlieu et place, que de rappeler, par le
biais d’'un récapitulatif historique, les modalig#gmergence des divers "sous-systémes" qui
composent aujourd’hui la discipline. Pour étre gduscis, nous pourrions dire de cette partie
gu'elle expliquda (relative) longévité du CG, métier qui a su sacturer et perdurer malgré

plusieurs remises en cause d'ordre conceptuel aiundagique. Avant toute considération

personnelle, nous allons recenser les précédeetd®erches sur la question. Nous en
arriverons, en fin de chapitre, a retracer les ritgdade la récente "fusion” entre le CG et

I'D.
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1) TRAVAUX ANTERIEURS

Il'y a peu d'approches historiques du contrble elign proprement dit. D'ailleurs, rares sont
les manuels qui comprennent, ne serait-ce qu'esegilintroduction, une partie relative a
I'nistoire des outils et des concepts. En Frarc&le sais je" de Henri Bouquin [BOU 1994]
sur "Les fondements du contrdle de gestion" carestiine heureuse exception a ce constat.
En revanche, il y a de nombreux travaux qui exanmis®us un angle historique soit une
époque, soit une pratique précise (le calcul dégscd'évaluation des investissements, le
contréle budgétaire...) communément considérée coappartenant au contrdle de gestion.
Nous allons donc articuler notre revue de littéeaten fonction, d'une part, de ces différentes
phases, et d'autre part des différents "sous-sgstédu contrdle de gestion. Cela devrait nous
permettre, pour le moins, d'identifier des corregfamces entre des époques et des pratiques
dominantes. Nous n'introduirons que plus loin notieration spécifique en mettant l'accent :
e Sur les problématiques liées a la prise de déasion

» Sur la dimension mythologique de cette histoire ;

» Sur les liens entre ces deux dimensions, a savaiythologie décisionnelle.

Henri Zimnovitch [ZIM 1999] distingue "trois époguieauxquelles correspondent trois
différents outils de contréle”. Nous reprendronstygaologie pour sérier notre approche

bibliographique et pointer, pour chaque époquetréasux phare.
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1.1.) Le siécle de la comptabilité dans la gestia® I'entreprise (1820-1920)

Cette centaine d'années a donné lieu a deux sowskp® : la naissance de la comptabilité
industrielle (1820-1880), et la maturité de la cteibgité de gestion (1880-1920).

Le dynamisme des chercheurs américains Busihess History explique en partie
I'importance que I'on accorde aux américains d&nsergence de techniqgues managériales.
Dans ce registre, un auteur comme A.D. Chandleineshtournable [CHA 1977]. Il montre,
dans "La main visible des managers", de quelle enarles outils de gestion modernes ont
peu a peu pénétré dans les grandes entreprisescaimes. En remontant jusqu'en 1790,
Chandler "démonte la fonction managériale dansapadaité a assurer les flux de matiére et
d'informations” (J.M. Saussois dans sa préfaceéditibn francaise, 1988). Il ne s'agit
évidemment pas d'un ouvrage sur le CG, ni méméstomptabilité industrielle. En mettant
en relation lI'avénement de la production de mas$e développement d'outils permettant la
maitrise (vrai sens deontrol en anglais) de structures de plus en plus comglexexplique
toutefois la nécessaire apparition du CG.

D'autres américains comme H.T. Johnson [JOH 197883], S. Pollard [POL 1965] et F.
Mitchell [MIT 1995 & 1997] ont également apportésdeontributions significatives a cette
thématique, trés vivace outre Atlantique, comme t&moigne l'existence de plusieurs
revues®,

En Europe, et notamment en France, les travauettie mature sont certes plus confidentiels,
mais existent néanmoins. Plusieurs théses [NIK 199R1 1998] sont consacrées a
I'émergence de techniques de gestion au cours H"Xet XX*™siécles. Au cours de ces
dernieres années, I'on assiste méme a un ceréonhement de recherches sur la question,

sous l'impulsion de "comptables” comme R. Duran@®oGolasse, de "gestionnaires" comme

1 Outre les trés cibléeShe Accounting Historians Journat Accounting History,citons aussiCritical
Perspectiveou mémeAccounting, Organizations and Sociefyui proposent régulierement des approches
historiques.
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H. Bouquin ou A. Pezet ou plus rarement d'histarieomme P. Fridenson, rédacteur en chef
de la revue Entreprises et Histoire. Bien qu'istagyisse pas forcément de travaux sur le CG
stricto sensu, nous nous y appuierons d'autantvalastiers qu'ils s'intéressent avant tout a
des contextes francais, ce qui est également ldecastre these.

Dans un registre quelque peu différent, mais néamsrintéressant, J. Schumpeter va traduire
[SCH 1967] I'émergence de la comptabilité de gastiomme une culture de la rationalité

capitalistique dont la quintessence serait le ¢ales codlts et profits.

1.2.) Emergence et diffusion du contrdle de gestidi920-1970)

A partir de cette époque, I'on peut parler de CGrraiisens du terme quoique, on le verra,
l'appellation tardera a s'imposer. D'ailleurs serrpoint les avis divergent : M. Fiol & P.
Jouault [FIO 1991] considérent ainsi, dans uneutectie I'histoire originale, qu'entre 1920 et
1940 il convient de parler de contrble opérationmelirnant essentiellement autour de la
“rationalisation des opérations productives de 'b&elon eux le CG proprement dit apparait
en 1960, et le contréle de direction en 1990. Wlle tonception, évidemment contestable
(tant il a été établi de preuves de l'existencs, ldé années 20-30, de pratigues de CG en
contextes non productifs), rejoint une these vivdaes les sciences de l'information et de la
décision : les activités simples (structurées, agnables, répétitives etc.) sont contrdlées
par les systémes d'information depuis plusieurgmt@ies. Pour les activités complexes (non
structurées, non programmables, stratégiques d&s),"solutions” informatiques butent

encore sur des difficultés de conception, de camgnitde mise en ceuvre ou autfes Ce

12 vidal & Lacroux [VID, 2000] parlent d'un "noyau dde décisions non structurées qui résisterait detou
perspective concréete de traitement informatigugesdint par ailleurs clairs en qui concerne notoblgmatique :
"...Malgré l'accumulation des compétences, les pogeehniques trés importants en termes de viteasde e
capacité de traitement et de stockage des donnéésus constatons aujourd’hui la faiblesse de l'impas
technologies de l'information et de facon plus géeédes Sl sur les processus de prise de décigsn
managers".
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paralléle entre I'évolution d'un CG passant deéfationnel au stratégique et le progrés des
systemes de traitement de linformation qui laissespérer des potentiels similaires est
d'ailleurs au cceur méme de notre problématique.

Nous disposons, pour cette période :

» de témoignages quant aux pratiques de dirigealdar963, lacocca 1984], qui sont
d'ailleurs plus ou moins nettement en rapport aneieE propos.

» de I'exploitation d'archives d'entreprises, tellkelie a été menée par exemple par A.
Pezet [PEZ 1998] ou N. Berland [BER 1999] en Framed. Boyns [BOY 1998] en
Angleterre. La France, quoique peu portée sur lkenea a bénéficié de remarquables
exceptions en termes de mise a disposition desvasctDes entreprises comme Saint
Gobain, Renault ou EDF ont donné lieu a d'intérgssa recherches sur I'évolution
des outils de gestidh

* de travaux plus systématiques comme ceux de Chaodlde H.T. Johnson & R.S.
Kaplan [1987], prolongements de ceux relevés aagvaphe précédent. S'agissant
d'une époque qui fut aussi celle du développemestusiness schookst des cabinets
conseils en organisation, et donc prolixe en emgu&u surveys nous aurons
l'occasion de nous référer a ce type de travaux.

Il convient de relever que, la encore, Zimnovitéstidgue deux sous-périodes : I'élaboration
des outils, entre 1920 et 1950, puis la concesaiadin des pratiques entre 1950 et 1970,

lorsque effectivement I'on a commencé a formales€&G en tant que discipline.

13 Voir notamment, pour Saint Gobain : A. Baudantradggies industrielles d'une dynastie lorraine",
Publications de la Sorbonne, Paris 1980. Pour Rendd Fixari "Histoire de comptes. Le financemeaid
Renault 1945-1992", in Cahiers de recherche dur€atd Gestion Scientifique, octobre 1997, pp. 2Rdur
EDF, A. Beltran, J.F. Picard & M. Bungener "Commsatsont prises les décisions de 1946 a nos jdhsiod,
Paris 1985.
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1.3.) Doutes et "refondation” (1970-77?7?)

Ces trente dernieres années ont vu se développersdaxes de remise en cause du CG.
Certes, lenanagement by numbefauquel jusqu'ici on a pu l'assimiler) a de tamps été
contesté dans ses exces. Pourtant, c'est a peése@et contestation interne, venant de la part
méme de ceux qui I'ont théorisé, pratiqué ou engeigue I'on va assister. Alors que jusqu'ici
des publications comme la Harvard Business Reviaignaient dans un consensus plut6t
positiviste sur les fonctions a®ntrol, plusieurs courants de scepticisme, voire decigitie,
vont avoir I'occasion de s'y exprimer. Sur cettdooe de doute, qui a vu apparaitre des
outils ambitieux (comme le BBZ) n‘ayant pas forcétienu leurs promesses, nous disposons

m L

a présent d'un certain recul, aidés en cela parlalyses de I"école francaise".

A partir de 1985, aprés que Porter nous edt liaréchaine de valeur" [POR 1985], nous
entrons donc, selon Zimnovitch, dans une ére dmdeaftion dont on ne peut encore tirer le
bilan. Symbolisée par des débats autour d'outdsouge la comptabilité par activité, les codlts
cibles ou labalanced scorecard;ette période est I'objet d'un foisonnement déréture sur
I'évolution (ou révolution) des pratiques manadésia agrémenté d'ailleurs d'un grand
nombre d'enquétes aux conclusions souvent hét&egen

Enfin, alors que Dearden clamait depuis longtemyes"ylIS is mirage" [DEA 1966 & 1972],
cette fin de siecle aura été celui de I'avenemmnt, plus dans les laboratoires, mais sur le
terrain, de cette nouvelle génération de solutiofermatiques : les progiciels de gestion
intégrés. La dessus, a l'exception de travaux postar les difficultés de mise en ceuvre ou sur
les effets organisationnels de tels systéfmemus avons & ce jour peu de recul quant & leur

impact sur le travail de formulation stratégique...ai8 c'est précisément la notre

contribution...

4 par exemple, un récent numéro de la European AticouReview (n° 12:1, 2003) a été consacré a ces
problématiques, regroupant plusieurs contributismss le titre d'uné&special section on management control
and new information technologies".
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2. LE SENS DE NOTRE APPROCHE HISTORIQUE

Lorsque l'histoire s'intéresse a la gestion, @asgénéral avec une intention précise. Dans

certains cas, I'hagiographie n'est pas loin, notamintorsque I'entreprise commanditaire

cherche a (re)constituer sa propre légende. Owtte intention quelque peu dolosive, P.

Pailot [PAI 1998] distingue "trois bons usages dage dans la réflexion sur I'entreprise" :

L'histoire peut aider, a titre de révélateur, un pemme le ferait un psychanalyste, a
mieux comprendre les données du présent a la lard&és événements passés. Ceux ci
étant souvent oubliés, de par la propension guamtmanagers a focaliser sur le
changement, cet usage la n'est pas naturel, essiecene introspection historique
s'appuyant notamment, lorsqu'elles existent, sxplbitation des archives.

Plus proche de I'approche hagiographique, le dewigpe d'histoire(s) peut toutefois
donner lieu a d'intéressantes analyses. Il s'agitettacer le passé d'une entreprise,
d'une usine, d'une marque ou d'une institution... udiisant ["argument de
l'ancienneté" en tant qu'élément de prestige aectEnnaissance. Il s'agit évidemment
de prendre garde a I'équilibre entre la rigueurhoddlogique et la lisibilité des
propos, ceux-ci ayant souvent vocation a enrichicdmmunication (interne et/ou
externe) de l'organisme en question.

Enfin, il est également possible d'utiliser l'iviention historique pour tirer les "lecons
de I'histoire”. En construisant le présent, l'asalpistorique fait office de définition
des notions étudiées en tant que telles, tout d@tantd'accent sur les liens unissant
ces notions. L'on s'intéressera alors a l'usageutds et instruments de gestion, a la
problématique décisionnelle, voire pédagogiquet(@ers de la méthode des cas). Il
serait vain d'y rechercher des panacées managéenmadas I'on pourra démystifier les

problémes et solutions du présent au regard deresmgontrés dans le passé.
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Cette derniére optigue est ici la nbtre. Il ne is'agrtes pas de I'histoire d'une organisation
guelconque, mais celle d'une discipline étroitentiéiet a la conduite des entreprises de l'ere
moderne : le CG. Il serait périlleux de faire I'domie de cette étape, tant elle est nécessaire a
une bonne compréhension de notre champ d'étude.
Nous allons, pour organiser ce chapitre historigaptendre le triptyque de Zimnovitch en
rebaptisant les étapes et en introduisant uneiguoragr.

* Les prémisses

» L'éclosion

* La généralisation

 Laremise en cause

3. LES PREMISSES

Il serait tentant de voir dans les travaux de FuaalLPacioli (un moine lombard du XV
siecle) sur la comptabilité en partie double, uéatable nécessaire du contrdle de gestion
[PAC 1494]. D’'une certaine maniéere, celui-ci a &ikien avant : les questeurs de la Rome
antique ou les missi dominici de Charlemagne eaiesetr alors les précurseurs (bien que leurs
missions respectives relevaient davantage de tautlivrai dire, le CG tel qu’on le connait
aujourd’hui a puisé dans de nombreuses disciplinEant et si bien que les péres fondateurs
de celles-ci peuvent en étre considérés comme taditstendants.

Si I'on replace par contre le contrdle de gestiansdune acception plus stricte, comme une
pratigue entrepreneuriale plus que comme la fuslendivers corpus académiques, son
émergence sera alors pointée bien postérieuremdpacili. Alors que la comptabilité
financiére a effectivement vu le jour parmi les ahands et banquiers lombards du X%

siecle, il n’en est pas de méme de la comptallite"de gestion”. Celle-ci a connu son essor
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avec 'avénement du capitalisme industriel dansigjieterre de la fin du XVIf™ et I"esprit
d’entreprise" qui a accompagné celui-ci.

Le remarquable travail d'/Adam Smith [SMI 1776] samanufacture des épingles pourrait
ainsi occuper un rble précurseur. Dans ce text@usndans la fameuse "Richesse des
Nations", ouvrage fondateur de I'économie pol#igil décrit la marche d'une entreprise
productive d'une maniére qui préfigure I'économaustrielle telle gu'elle va se constituer. Si
les pratiques de prévision et de vérification fitiare sont sirement bien plus anciennes, les
préoccupations de calcul des codts, d'élaboratienbddgets, de rationalisation et de
normalisation ont leur origine dans les balbutietagoré-industriels. Pour ce qui est des
méthodes alors employées pour répondre a ces piggtaans nouvelles, elles sont issues de
champs fort divers. Ce serait un sophisme que d&mr aux seuls financiers et comptables
la paternité des technigues de gestion industri€lid’on voulait ici partager les mérites, |l
faudrait aussi ne pas oublier les économistesplgsiocrates par exemple), les militaires
(voir plus loin), les ingénieurs (voir par exemfds travaux d’Emile Cheysson aux usines du
Creusot), et plus prosaiquement les apports séesilde I'agriculture, de la gestion fonciére
et immobiliére (activités qui ont préexisté a l'ustrie, sans se passer pour autant de logiques

de rendement)...

De nombreux auteurs du Xi%®siécle ont par ailleurs contribué a I'émergencéeganiques
comptables dignes de I'essor industriel en cours.FEance par exemple, des praticiens
comme Jean Baptiste Say, Anselme Payen, Gérardti@hrou Emile Cheysson ont ainsi aidé
a poser les jalons de ce que l'on pourrait appéderrationalisation de [I'activité
entrepreneuriale. M. Nikitin, dans sa These de @attintitulée "La naissance de la
comptabilité industrielle en France" [NIK 1992]ludtre fort bien la vitalité francaise en la

matiére, entre autres au travers du cas de SaimgioA Paris, les premiers cours
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d’économie industrielle, qui ne deviendront quentpéus tard des cours de "gestion”, ont lieu
au Conservatoire des Arts et Métiers dés 1819 lIBlaraent, le perfectionnement progressif
des techniques comptables (a travers la généralisdé la partie double, I'apparition de la
notion d’amortissement, de la distinction entre itedpet revenu...) participe lui aussi a
I'ébauche d’'une véritable "comptabilité industégll

Malgré tout, plusieurs phénomenes expliquent quetdribution francaise a I'’émergence des

techniques de gestion soit généralement sous-estimeé

» La Business Historydiscipline bien implantée dans les université®raines, et dans
une moindre mesure anglaises, est bien moins dgw&tochez nous, pour des raisons

gu’il ne nous appartient pas d’analyser ici.

* Plus marqués par les problématiques ricardo-mamegrplus dogmatiques srement aussi
que leurs homologues d’outre-Atlantique, les analy/francais du XIX"siécle ne se sont

pas toujours intéressés aux applications de I'éoima’entreprise.

* L’Europe n’a pas bénéficié d’'un travail de synthégeivalent a celui mené par Taylor et
ses disciples dans les entreprises américainesetentissement de ces théories a, par la

suite, fait oublier des démarches pourtant foginéles.

Le philosophe-historien Michel Foucault [FOU 197pfopose toutefois une lecture

intéressante du développement, au cours du XWilsiécle, d"une société de surveillance".
A partir de son observation de la transformation rdadéle carcéral, Foucault montre
comment la société entiere — et notamment les atld'industrie — s'imprégnent de ce

nouveau modele : "La surveillance hiérarchiséeticoa et fonctionnelle n'est pas, sans doute
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une des grandes inventions ‘techniques' du KXVAsiecle, mais son insidieuse extension doit
son importance aux nouvelles mécaniques de poupdélle porte avec soi. Le pouvoir
disciplinaire, grace a elle, devient un systemegre', lieé de l'intérieur a I'économie et aux
fins du dispositif ou il s'exerce" (p. 208). La fimae des organisations de I'époque recelait
donc déja les germes d'une théorie du contrdle..nguarderait pas a voir le jour en termes
académiques.

Nous avons fait allusion, plus haut, a la naissanees 1820-1830, d’'une discipline nouvelle :

I'Economie Industrielle. Ses principaux représetstaiurent, en France, le Baron Charles

Dupin, J.A. Blanqui et J.C. Courcelle-Seneuil, amuge Charles Babbage et Andrew Ure en

Angleterre. Comme le souligne Francois Vatin ddresfluidité industrielle” [VAT 1987], ce

courant "renonce vite au terrain délicat de I'asalydes ateliers pour se consacrer aux
problémes, plus familiers pour les économistesndtché du travail, de la comptabilité et des
finances industrielles" (p.47). Peu relayées pa dgplications concretes en usines, ces

"réflexions" ne feront pas date. D’autres approchesdémiques, bien que se révélant fort

intéressantes par ailleurs, connaitront un sorbksste : fort imprégnées par le dogme alors

dominant de la "valeur-travail", elles n'aborderguais les problemes sous les mémes angles
gue leurs contemporains ingénieurs américains. & @potamment mentionner :

e Les hygiénistes et les sociologues de I'école dedéfic Le Play privilégieront les
problemes du monde ouvrier.

* Les études de l'organisation du travail se fontveotl sous I'angle de l'analyse de la
fatigue (Jules Amar qui deviendra un contradictiiiaylor) ou plus généralement de la
réforme sociale.

* Restent les ingénieurs dont 'ambition se limit@drd a I'organisation de la production,
et se double tout naturellement d’une volonté adentréler I'efficience. Nous avons cité

guelques noms plus haut, mais nous nous permettodsnsister sur I'apport original
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d’un Emile Belot!® et d'un Henry Fayol qui accédera & la notoriééé Ipilus tard, et sur

lequel nous reviendrons.
On comprendra ainsi que les écrits de Frederick &ylor, et les fondements de son fameux
Scientific Managemen{TAY 1911], représentent malgré tout la premiéretregrise
systématiqgue de décomposition des colts industi@s principes essentiels comme les
standards ou la répartition des charges indireateprorata des heures de main d’ceuvre
directe, sont ainsi nés a la fin du dernier siedems la production de masse américaine.
Taylor fait figure de précurseur, a titre aujourd’iilustre, en matiere de chronométrages, de
parcellarisation, de rémunération au rendementlletst assurément aussi a I'origine, avec
ses confréeres de I'ASMEAferican Society of Mechanical Engingerde ce que I'on
appellera plus tard la comptabilité analytiq@G@$t Accounting A ce propos, Philippe Lorino
rappelle, dans son ouvrage "Le contrble de gestiomtégique" [LOR 1991], les quatre

principes fondateurs de la réflexion tayloriennaretiere de calcul des codts :

» La stabilité des modes de production, a I'époque assurée paclaerche d’économies
d’échelle et les politiques de concentration indeké¢ qui I'accompagnent. Dans un
environnement productif instable, la standardisaties colts n’aurait certes pas rencontré

le succés qu’elle a connu avec ses développenterisdues ultérieurs.

» La perfection de linformation autorisée par une relative proximité (géographigtie

sociale) entre les instances dirigeantes et les< lae production. Le faible poids des

15 Né en 1857, polytechnicien, ingénieur des tab&edpt a plusieurs cordes & son arc : passionné de
cosmogonie, acteur actif en matiere d’économieadmcil est un fervent de "pluridisciplinarité".u/Aravers
d'une série d'articles publiés a partir de 1911sdarrevue La Technique Moderne, il élabore uneception
intéressante du rendement économique dans lindustreffectuera d'intéressantes critiques depfaphe de
Taylor, en insistant notamment sur les notions @gtcet de cycles (et donc de mécanisation) plgtiét sur la
productivité humaine.



42

strates hiérarchiques intermédiaires (et des "ais") n’imposait pas aux industriels de

lourdes déperditions d’'information.

» La prépondérance des coltsspécifique aux marchés de I'offre de I'époque, amie la
simplification des modéles de comptabilité indesiie. En négligeant les problématiques
de type marketing (différenciation, valorisation.les industriels américains voyaient

dans la minimisation des codts des effets mécasidaenaximisation des profits.

» L’existence d’'un facteur dominantdans l'allocation des co(ts indirects aux produb
par les caractéristiques des modes de productira eh vigueur dans la grande industrie

americaine, ce déterminant était le plus souvemtden d’ceuvre directe.

Si I'on considére I'approche taylorienne comme afgpeant pleinement a un contexte et une
époque bien délimités, et si en plus I'on sait (@aka toujours dit lui-méme) que ces travaux

se sont fortement inspirés d’expériences antémeumatamment issues de la sidérurgie et de
l'industrie ferroviaire, pourquoi des lors leurrditier un caractére révolutionnaire ? Nous

ferons a ce propos deux remarques, qui complétaropaissage le descriptif de Lorino :

 L'une des spécificités de l'organisation taylorienmonsiste a générer des postes
d’encadrement fonctionnel Auparavant, les aciéries Carnegie, les armuredes
Springfield ou encore les compagnies de cheminedendrd-américaines avaient certes
déja élaboré des dispositifs de calcul des coliggivement sophistiqués. Au milieu des
années 1880, le capitaine Henry Metclafe met antpmie méthodologie de contrdle des
colts de revient, avec déja la distinction entr&pthses directes" et "dépenses

indirectes”, et dans laquelle on trouve aussi deggrdmmes de circulation des
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informations, et méme des "facteurs de colt" qusoet pas sans rappeler nos chéres
"unités d’ceuvre”. La vocation d’organisateurs dgldiaet de ses "disciples” leur a permis
d’aller plus loin, au travers notamment de la sgléation fonctionnelle qui, de facon
guasiment mécanique, a entrainé des besoins debleordt de coordination plus
importants. L'on vit alors apparaitre des fonctiowsivelles comme "services Méthodes",
"bureau du planning", ou tout simplement des "erygdochargés du contréle des colts et
des temps passés" [CHA 1977]. Nul doute que cetiergence ait eu des répercussions
remarquables dans le processus d’industrialisatiogéricain, comme le décrit Chandler.
Nul doute aussi que le développement, certes eltéridu contrble de gestigstricto

sensuait trouvé dans ce contexte nouveau les prémiagéspensables a son éclosion...

Une autre caractéristique de l'organisation sdigi du travail (et ce n'est pas la le
moindre des paradoxes pour une "révolution”) eslillgion de sa portée dans le temps.
S’il est en effet indéniable que les analyses ddofaont précisément datées, il n’en est
pas moins vrai que leur diffusion, voire leur vulgation, a duré longtemps. Plus d'un
siecle apres les premiers écrits de Taylor, desnethbconseil vendent ses principes
auprés de P.M.I. réceptives. A I'extréme, ne peutiive qu’une partie du tissu industriel
francais contemporain en est a un stade de prérisgfion ? Il y a sGrement une
dimension intemporelle dans la rationalisation stdalle, liée a I'effet de taille. Plus
prosaiguement, I'on ne peut nier I'énorme influemkescientific managemendur la
pensée managériale du X¥ siécle naissant. En France peut-étre plus quidlecar la
remarquable pousseée industrielle américaine dediép y a été exagérément imputée a
'O.S.T. Il est intéressant de relever le role jopar la "mode" taylorienne dans
'émergence, dans les années 1920, de la fonctibmgéhieur Conseil en France.

D’éminents personnages, comme Henry Le Chateligénieur des Mines, chimiste et
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professeur au College de France, ou Léon Guilleteignant au CNAM et centralien, ont
joué un role actif en la matiéfeNous aurons I'occasion de revenir sur cettetiilig et la

facon dont elle a pesé sur 'émergence d’une cdniigéaanalytique "a la francaise".

L'O.S.T. ne va toutefois pas manquer de partishigine et Clémenceau en personne en
deviendront des adeptes. Du fait de certaines taésiss, notamment de la part du
syndicalisme ouvrier alors en plein développemeh¢ ne sera toutefois jamais appliquée
dans sa pureté. Sa premiére tentative d’introdnciax usines Renault, en 1913, provoqua
une gréve massive, et fit long feu. Assez rapidartmrtefois, ses aspects consensuels et le
bon sens d’'autodidacte de Taylor allaient sédwserhilieux patronaux et ouvriers. Notre
objectif n'est pas de relater les débats de I'épogu sujet de l'organisation du travail
industriel et de ses effets économiques et sociaais de resituer la diffusion du taylorisme

dans le contexte de I'époque :

» La complexification juridigue des entreprises s'fEstement accrue au cours du X1
siecle : les sociétés par actions se sont impos&egpital des grandes firmes (surtout
anglo-saxonnes) tend a se diluer, les groupeddantpparition, ainsi que les Bourses de
Valeurs etc. Le perfectionnement des techniques ptalsies a accompagné ce
mouvement: la partie double est généralisée enddéinsiécle, la distinction entre le
patrimoine de la société et celui de ses propradagst clairement établie (d’un point de

vue comptable s’entend), ainsi que celle entradd®ns de capital et de revenu.

* Les relations internationales sont tendues, praleipent en Europe. Le risque permanent

de conflit sous-tend I'effort industriel, et la dende militaire alimente certains secteurs

8 voir O. Henry, "Le conseil, un espace professidamgonome ?", in Entreprise et Histoire 1994, n° 7
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qui seront précisément les plus novateurs en terdesmanagement (transports,
communications, armement, sidérurgie, chimie..gxpansion coloniale, et bien sir la
conquéte de I'Ouest aux Etats-Unis, jouent égalémendle moteur de ce point de vue.
Les préoccupations logistiques se développentj gums les techniques administratives
etc. Nous aurons l'occasion de revenir sur lessliémoits entre le savoir-faire des états-

majors militaires et le perfectionnement des tegh@s managériales.

C’est dans ce contexte que le taylorisme parvieads@duire les élites. Cette séduction, bien
entendu, prendra des formes différentes selondgs ‘pEn France par exemple, '0.S.T. sera
plus connue en tant que panacée d'organisatiorsinidlle qu’en tant que méthodologie de
maitrise des codts. A l'issue de la Premiére Gubtomdiale, notre pays connaitra en la
matiere deux "chances historiques" qui, chacuna fagon, auront contribué a I'émergence

du contrble de gestion :

 On l'a vu, les réflexions de Taylor et de ses giles concernaient principalement les
ingénieurs. On a cité aussi quelques homologuesdis parmi d'autres : C. Dupin, E.
Cheysson ou E. Belot. La France a ainsi vu desniegés développer des approches
originales. A l'instar de ce que I'on a constaté &tiats-Unis, mais avec quelques années
de décalage, ce courant s’intensifiera apres larguees ingénieurs du corps des Mines,
dont certains sont — comme Henry Le Chatelier, a#@ — de fervents tayloriens,
choisissent des carrieres industrielles et intégtea conseils d’administration des
sociétés. La France deviendra ainsi le seul paysueope a se doter, dés les années vingt,
d’une structure ad hoc : le C.N.O.F. (Comité Naiothe I'Organisation). On y retrouve

des techniciens, des conseils en organisation gtude adeptes du chronometre. C’est

voir R. Linhart : "Lénine, les paysans, Taylore Beuil, Paris 1976.



46

toutefois surtout a travers la C.G.O0.S.T. (CommissBcientifique de I'Organisation
Scientifique du Travail, qui deviendra plus tard C&GOS), créée a linitiative du
Ministere du Commerce en 1926, que I'on fera unipgmrtant : c’est en son sein que
sera élaborée la désormais fameuse "méthode demriSe¢élomogenes”, publiée en
19378 L'on remarquera donc la filiation tout & fait id#iable entre la démarche
taylorienne et cette méthode de calcul des colt®vent adoptée plus tard par le Plan
Comptable francais (et sur laquelle nous aurorecéision de revenir). Des personnalités
remarquables comme H. Le Chatelier bien sOr, magsid’américain Clarence Bertrand
Thompson ou encore Jean Milhaud, ont joué un rofertant dans cette évolution, dont
il faut retenir qu’elle a entériné léusion entre les perspectives financiéres et les
préoccupations organisationnelles. Notons au passpg les corps de métier des
ingénieurs et consultants y ont tous deux contritne@vant la un moyen d’asseoir leurs
positions auprés des milieux patronaux, et d’exedes activités entrepreneuriales plus
rémunératrices que la recherche ou la fonctioniguet®.

e Un autre ingénieur des Mines, quelque peu atypigaenarquer ce début de siécle en
France : Henri Fayol. Celui-ci publiera ses premteavaux au moment méme ou 'O.S.T.
se répand en France : son principal ouvrage, "Atnation industrielle et générale”,

paraitra dans le Bulletin de la Société de I'lndasMinérale en 1916 (il sera repris par

8 |'ouvrage s'intitulait “Une méthode uniforme dalcul des colts de revient. Pourquoi? Comment? ”,
CEGOS, Paris 1937 (travail réalisé par le Lieutét@olonel Rimailho sous la direction d’Auguste Dafpde
péere de “ Baranton confiseur ”).

9 sur cette période en France, I'on dispose de ssumbéressantes, notamment:

- Patrick Fridenson, “Un tournant taylorien de daciété francaise, 1904-1918 ", Annales E.S.C., n°5
septembre- octobre 1987.

- Clarence Bertrand Thompson, “ Le systeme Taylétdyot, Paris 1920.

- A. Thépot, “ Les ingénieurs du corps des Minest M. Lévy-Leboyer, Le patronat de la seconde
industrialisation, Les Editions ouvriéres, Pariga.9

- A. Moutet:

“Les origines du systéeme de Taylor en France. diatpde vue patronal (1907-14) ", Le Mouvement abci
n°93, octobre-décembre 1975. )

“La rationalisation dans I'économie francaise aX°® siécle. Etude sur les rapports entre changements
d’organisation technique et problémes sociaux &sehde Doctorat d’Etat, Université Paris X, 1992.
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Dunod Freres en 1925). De par son expérience detidin au sein de la S.A. de
Commentry-Fourcambault a partir de 1888, et ausspar ses lectures, ses réflexions
l'ameneront a élaborer une (re)définition de I'ongation hiérarchique du travail
considérée par beaucoup comme une des premiengisEx)du management moderne.
On lui attribue d’ailleurs le principe de I'organggnme. Nous n’entrerons pas ici dans les
débats, parfois trés polémiques, au sujet de limaidé de sa doctrine, ou de son caractere
"néo-taylorien”. Cela n’aurait pour nous qu’'un nétéindirect, tant il est vrai que la
contribution de Fayol porte moins sur le calcul rimoique que sur les principes
d’organisation. Ce qui mérite toutefois d’étre vé&le c’est la remarquable notoriété
qu'auront les travaux de Fayol aux Etats-Unis, egléterre et en Union Soviétique. En
France, pour diverses raisons, dont sa défianea-vis du réle industriel de I'Etat n’est
certes pas la moindre, Fayol naura qu’une infleetimitée : son Centre d’Etudes
Administratives sera en quelque sorte "absorbé'e&@.N.O.F. Ses apports seront ainsi
paradoxalement plus tardifs en France, ou sesipéscseront réimportés apres 1945.
Fayol aura donc été, entre les deux guerres, utasimn manquée pour la France : alors
gue ses principes portaient en eux les germes tpalted’un véritable contrdle de gestion,

il nous faudra attendre que celui-ci nous revieti@itre-Atlantique®.

Si I'on en croit Fiol et Jouault, déja cités, cgitemiére vague dManagement Sciences

s'inscrit dans une dominante de contréle opératiorhn'en est pas moins fort probable,

comme le pointent Johnston & Kaplan, que l'infoioratde gestion ainsi produite ait donné

lieu & des décisions éminemment stratégiques, comfiration des prix des produfts L'on

20 0On trouve sur Fayol une trés bonne synthésefaisanistorique et bibliographique, dans un artiéeDonald
Reid: “ Fayol: excés d’honneur ou excés d'indigrit”, Revue Francaise de Gestion, septembre-@ctifi88,
pp. 151-159.

2l Les deux auteurs avancent, au début de l'impertpaitie historique de leur ouvrage refondateull @87 :
"...les co(ts unitaires de produits finis étaienttabls pour aider aux décisions de gestion, idix&ion des
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peut donc voir dans les avancées tayloriennes atdatives de rationalisation des process
industriels en tant qu'éléments moteur, mais aussffort de rationalisation de I'information

de gestion diffusée aux managers.

4. L'ECLOSION

L'émergence du CG ne s'est pas faite, on I'a cempar génération spontanée. Nous allons

voir tour a tour les facteurs qui, a I'entre deurrges, ont contribué a son émergence.

4.1. La complexité

Dans la fameuse définition du CG qu’a donnée Angtem 1965 (“lenanagement contrast

le processus par lequel les responsables s’assirenés ressources sont obtenues et utilisées
avec efficacité et efficience dans les organisatipfANT 1965], I'idée de complexité est
latente. Les structures des firmes se complexjfiamsi que les modes de production, de
communication et de financement. Au fur et a meslereette éclosion par la complexité, les
techniques de maitrisedqntrol) de I'organisation sont amenées a se renforcer.eHatr
"comptabilité de gestion" nfanagement accountingd’obédience taylorienne) et le
management contrajui apparaitra aux Etats-Unis dans les annéetetritty a précisément
cette différence : "C’est le franchissement d’'uruveau degré dans la complexité qui va
provoquer I'émergence du contrdle de gestion tél gat connu aujourd’hui" (H. Bouquin,

1994, op. cit. p. 17). Il convient pour s’en rendoanpte de rappeler rapidement le contexte

prix, et non pas pour produire les états financitaitutaires” ("Relevance Lost", H.B.S. Press, &041987, page
10 — Traduction personnelle).
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industriel américain de ce début de siécle, etqlisser les deux types de solutions
organisationnelles alors en vigueur dans les grgraiges.

Nous avions vu précédemment comment les membré® &M.E. (entre autres) avaient
apporté certaines réponses techniques aux prédmmgpales industriels. lls découvrirent
ainsi des notions comme le seuil de rentabilité08) %t ce que I'on appellera plus tard le
direct costing(1910). Henry Gantt (devenu célebre pour son diagra d’ordonnancement)
avait mis au point, dés 1915, le principe aujowd’hconnu sous le nom
d’ "imputation rationnelle des charges fix€s"Si I'on se rappelle que les budgets
d’exploitation et de trésorerie, les concepts désastandards et d’'unités d'ceuvre, ainsi que
le R.O.l. étaient déja connus, sans compter lesicés en matiere de statistiques et de
mathématiques financiéres, I'on s’apercoit vite daepanoplie théorique du manager
américain des années vingt était déja bien fournit..que la plupart des techniques
enseignées et utilisées de nos jours sont bieptiienaires. Forte de ces acquis, l'industrie
américaine, en les greffant sur des pratiques addtratives idoines, allait enfanter le CG. Les
auteurs situent généralement cette éclosion cheRddude Nemours, ou encore a la General
Motors qui en fut une filiale. Nous nous risqueransgant a nous a évoquer une double

origine, deux paradigmes industriels distincts ajaissé leur empreinte :

+ Le fordisme, qu'on assimile souvent avec excés au taylorisest, certes une suite
logique de ce dernier. Il apporte toutefois uneeatision supplémentaire en intensifiant la

division horizontale du travail, en recherchanflladité du process, la continuité. Il est

22 il s’agit d'imputer au co(t de revient unitaitain produit, non pas sa part de charges fixesugsoen regard
des quantités réellement produites, mais par ragpon niveau de production considéré comme norbes.
charges de structure sont ainsi neutraliséess mdgeviennent fixes a l'unité. 1l y a fort a ceo{imais nous n’en
avons pas la preuve) que ce raisonnement ait dtétipar la prise de conscience de I'effet destélations
d’activité sur les colts de revient. )

Pour ce qui est ddirect costing on pourrait en trouver des traces au XI3siécle. Voir Nikitin (1992) pour la
France, ou Wilmer Wright, auteur américain selapuéd un anglais de Liverpool, du nom de John Walkerait
I' “inventeur ” du direct costing( “ Direct standard costs for decision making aodtml ”, Mac Graw Hill,
New-York 1962).
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clair gu’en inaugurant la premiére chaine de mantagtomobile en 1913, Ford est loin
d’avoir inventé la continuité, ni d’ailleurs le pgipe méme de la chaine. L’industrie
chimique, les raffineries de pétrole, les abattoirda fabrication de pate a papier étaient
déja fortement automatisés. Mais ces métiers someldtivement faibles consommateurs
de main d’ceuvre directe, contrairement a la coostmi automobile. Ford va donc
concilier le souci de "gestion des ressources huesai(comme on dirait aujourd’hui)
avec l'optimisation des flux physiques. La gestida production et la logistique
industrielle modernes se sont beaucoup inspiréefordisme. Il y aura toutefois deux
freins épistémologiques importants qui éloignereoitd de I'émergence dmanagement

control :

Primo, la défiance viscérale de Henry Ford poucHase financiére, que I'on retrouve
d’ailleurs chez Le Chatelier et d’autres contempwraH. Ford, dans un chapitre consacré
a la reprise d'une ligne de chemin de fer [FOR 1%26targue dans ses "mémoires"
d'avoir, avant toute autre mesure de redressemegtpnisé "la libération complete de
tout contrdle financier."

Secundo, le principe moteur de la chaine fordigepese sur les économies d’échelle. Si
le process technigue est bien maitrisé et la masudre bien encadrée, point n'est besoin
d’'inventer de nouveaux indicateurs financiers. Tquet la demande est présente (ce sera
le cas jusqu’en 1920), les gains de productivité spectaculaires : entre 1912 et 1916, la
production du fameux modeéle T (noir!) sera muléplipar dix.... et son prix divisé par
deux. Bien entendw contrarig le cot prohibitif de remplacement des équipesenia
standardisation a outrance impliquent une rigigitéjudiciable, notamment en cas de

raréfaction de la demande. D’aucuns penseront @ que la Iégendaire réticence

d’'Henry Ford eu égard aux calculs financiers agaiglgue chose de salutaire, et qu'on



51

ferait méme bien d’y revenir... Sans aller jusgaiel’bn peut se risquer a résumer ainsi
I'apport du fordisme : TAYLOR + LES FLUX. En ce sgnl a contribué a sa maniére a la

genése du contrble de gestion.

* Le principal concurrent de Ford était a I'époquen&al Motors. Plusieurs caractéristiques
conféerent a ce groupe un rble prédominant dansolléon des techniques de
management, role que la plupart des historiens,omnencer par l'incontournable
Chandler, se plaisent a souligner. Sans entrer ldandétails de I'histoire, il convient de
rappeler deux faits essentiels : d'une part, leugeo G.M. est, dés son origine, un
agglomérat de constructeurs (Cadillac, Buick, Chletr..) ; d’autre part il est passé, en fin
1920, suite a lI'effondrement spectaculaire du m@arahtomobile, sous le contrdle de la
société Du Pont, elle méme trés diversifiee. Ce lsodeux différences fondamentales vis-
a-vis de Ford : la prédisposition a la croissanterae et la tutelle de Pierre Du Pont dont
on louera les vertus managériales. Le travail dohjge deux personnalités distinctes et
complémentaires ne tardera pas a porter ses frdds"financier® Donaldson Brown,
transfuge de la firme chimique, et I'"ingénieur'fiéd P. Sloan Jr. Ce dernier fut le
promoteur d’'une politique de décentralisation, ehal de délégation, qui s’avérera un
terrain tout a fait favorable au développement dudmitable management controCe
mode d’organisation préfigure des notions commkesa@u centre de responsabilité et de
gestion par objectifs. C'est dans ce contexte apssitravaillent legomptrollers sortes
d’auditeurs financiers internes, contréleurs ddigesie la premiere génération... L'on a
beaucoup glosé sur cette période chez G.M. Cen@nsméme, tels Henri Bouquin (op.
cit. 1994), jusqu’a attribuer a ce gu’ils appell&tmodeéle Sloan- Brown" les mérites de
limpressionnante croissance de part de marché panfita G.M. durant ces années. ||

peut étre raisonnable de penser qu’entre Ford ®&1. Ges différences de "culture
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stratégique" (et notamment de politiques commaersial ont pesé plus lourd en la matiére
gue le travail desomptrollers Il n’en est pas moins vrai que, sans la mise evreade ces
techniques managériales alors inédites, la poétidjexpansion du groupe Du Pont e(t été
pour le moins aléatoifé Ces écrits sont bien entendu pour beaucoup daesdmmée de
ces pratigues de gestion. D’'autres grands groupdasiriels, pas méme forcément
américains (Siemens, Saint-Gobain...) ont en affeivé, a cette époque, mais sans relais
équivalent.

Nous résumerons, de facon réductrice certes, ceitende tendance par la formule

TAYLOR + LES FINANCES.

Vu l'importance de ce modele dans les interprétatioistoriques ultérieures du CG, nous

nous devons ici de nous y attarder. Nous allonsalyger au travers :

e d'une part, du témoignage original de Sloan quisaore, dans son ouvrage Ccité ci
dessus, un chapitre aDévelopment of financial contrdls
» d'autre part, des nombreux commentaires qui erténtaits, précisément de par son

statut de modele fondateur du CG.

% 'on trouvera les détails de cette féconde périddes I'autobiographie de Sloan ("My years with &ah
Motors”, 1963, reedition Doubleday, New-York, 199@ans "Stratégies et structures de I'entreprige’A.D.
Chandler (Editions d’organisation, Paris 1962) eansides travaux de H.T. Johnson, voir [JOHN 1987].
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4.2. Le modéle Sloan Brown (odu Pont modél

Donaldson Brown, passé de la Du Pont Company ar@leNmotors en 1921, et son jeune
adjoint Albert Bradley, embauché en 1919, vont enggr dans I'entreprise dirigée par Sloan
des méthodes de contréle financier jusqu'alors nnges dans l'industrie automobile.
Contrairement a Henry Ford, Alfred Sloan est comeaide cette nécessité financial
method is so refined toddythat it may seem routine ; yet this method — ifential model,

as some call it — by organizing and presenting digmificant facts about what is going on
and around a business, is one of the chief basestfategic business decisiongSLO 1963,
page 118]La déprime du marché en 1920 va encore accentysession, notamment sur le
contrble des investissements et des stocks, gifierdes probléemes de trésorerie de G.M. Le
groupe Du Pont va en profiter pour généraliser log@ue d'encadrement des engagements

des dirigeants de filiales. Un certain nombre deures vont appuyer cette ambition :

* Le consolidated cash control systemui consistait a centraliser les trésoreries des
divisions au travers d'un réseau de comptes bascgérés par la direction financiere
du siege. Nous ne saurions dire s'il s'agit I2ad@us ancienne constitution de pool de
trésorerie. Quoiqu'il en soit, il s'agit assurénenh systeme rendu nécessaire par la
complexité du groupe Du Pont, et lié a celeform’ alors relativement inédite.

* La politique drastique de réduction des stocksva s'appuyer sur une meilleure
articulation entre les prévisions de vente et [gsr@visionnements. La rotation des
stocks passa ainsi, entre 1920 et 1922, de dewatdegfois par an. Il s'agissait dans
un premier temps de réagir a la situation de ¢smge de la chute des ventes en 1920,

puis de se prémunir, par une meilleure gestionigignnelle, contre de tels accidents.

4 |_e manuscrit de Sloan était achevé dés 1954, soaiwuteur a tenu a ce qu'il ne soit pas publiédant des
personnes qui y sont citées. Par "chance", ilestérle dernier survivant, et il a ainsi vécu Igisale I'ouvrage
en 1963 (il est mort en 1966, a 90 ans).
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L'instauration d'urreporting prévisionnel, concernant les approvisionnements, les
stocks, la trésorerie, les investissements etd$eibeen fonds de roulement gvking
capital), va permettre a Sloan, le 25 de chaque moispaper ou d'amender le
programme de production du mois suivant. Le soacklban était de gérer au mieux
l'incertitude liée a de fortes variations de la dade. Cette derniére était mise sous
surveillance, notamment au travers du suivi deskstdes distributeurs.

Le reporting historique, au mois le mois, est en vigueur dans tout le grolipe
s'appuie sur quatre €léments essentiels : les,degtgrix, les volumes et le taux de
retour sur investissement. La grande ambition degednts est de parvenir a une
uniformisation deseports A partir de 1921, ustandard accounting manuah étre
mis en place et tous lesomptrollers des divisions devront impérativement s'y
conformer.

En ce qui concerne les colts, I'équipe va effectuerarbitrage entre les codts
complets et lalirect costing L'idée était de calculer des colts complets natdtgles
frais indirects gverheady tout en demeurant insensibles a des variatiengotime
liées soit a la saisonnalité, soit a la conjonct@escolts standard étaient fixés a
partir des frais directs de matieres premiéres;aesommables et de main d'ceuvre,
ainsi que d'une quote-part de frais généraux ingpsiié la base d'ustandard volume
correspondant a un niveau d'activité normal. Getfsutation rationnelle des charges
fixes se double d'une systématisation (a partit@5) ducontrdle budgétaire,avec
analyse réguliere désartsentre le standard et le réalis&tial).

Donaldson Brown était arrivé du groupe Du Pont ad@es sa besace une trame de

reporting originale quoique simpliste en apparencée ROI, ou return on
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investmertt. Ce ratio consiste a diviser le bénéfice par alt des
"investissement$®. L'indicateur est intéressant dans sa décompnsitar il contient
tous les éléments repris par le reporting. La 8gdimontre la premiére étape de cette

décomposition :

Fig. 3 — Le Return on Investment (ROI)

Bénéfice /
Investissement
Bénéfice /
Chiffre Chiffre d'affaires
d'affaires / Investissementg

Le ROI est donc le produit de deux ratios : un tdexnarge et un taux de rotation.
Comme l'affirme Chandler, il y a la confrontatioe deux logiques : celle de
I'industriel (soucieux de maximiser ses margesyver bonne maitrise des prix de
vente et des codts de revient) et celle du dideilou(qui cherche a maximiser
I'exploitation des actifs). Les données issues aponting chez Du Pont et G.M.
seront formalisées dans cette trame, et le ROleddva le métre-étalorydrdstick

de la performance comparée des divisions.

% Ce concept charniére dansDe Pont modeh'est nullement une "invention" de Brown : lesdstisseurs ont
de tous temps raisonné en termes de retours gsrri@ses de fonds. La systématisation du principsedn d'un
groupe industriel est probablement plus inéditégoque.

% | a traduction dhvestmenpar le Investissement est douteuse, le termedimmntendu au sens strict risquant
de suggérer les seules immobilisations, alors guede ROI représente I'ensemble des capitaux meeevre,
incluant évidemment le BFR.
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Il importe ici d'apporter quelques précisions sarstructure décentralisée préconisée par
Sloan, et sous-jacente a ce modeéle. Si le group®&@u passe pour un pionnier dans les
logiques de contrdle, c'est en grande partie esomade son histoire : des acquisitions
successives en ont fait une structure diversifiééeamnes géographiqgue comme en termes de
métier. Le principe de la délégation est ainsi amdement essentiel du contréldt: Wwas on

the financial side that the last necessary keyetwedtralization with co-ordinated control was
found. That key, in principle, was the concept, tifave had the means to review and judge
the effectiveness of operations, we could safelyeléehe prosecution of those operations to

the men in charge of thenjSLO 1963, page 140].

Cette ébauche de CG était donc une contrepartiel@égations accordées aux responsables
de divisions. Sloan, sans le présenter en tantteueéfinit in fine la fonction premiere du
CG : "The figures did not give automatic answers to potd. They simply exposed the facts
with which to judge whether the divisions were agiag in line with expectations as
reflected in prior performance or in budge{SLO 1963, page 142]. L'effort de contrdle ainsi
mené (qu'il faut replacer a I'époque, avec desems d'information rudimentaires) avait
donc un but de vérification du bon usage des dé@ga en garantissant notamment une
possibilité d'intervention des dirigeants en casléiéve. L'outillage développé a cette époque
n'a pas, d'un point de vue technique, un caratt@sdnnovateur. En revanche, la complétude
de la trame, et la formalisation apportée par lddipations de Brown, puis de Sloan, lui ont

conféré un role précurseur probablement justifié.
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4.3. Les centres de responsabilité

La notion de centre de responsabilité est, a i@guemment assimilée au modéle Du Pont.
Stricto sensu, elle n'est évoquée ni par SloaraniBosown. Il est vrai cependant qu'elle est
sous jacente au modele organisationnel dévelod@daque, axé sur un contréle centralisé
d'opérations décentralisées. Il semblerait querH2tecker soit a l'origine de cette notion

dans sonConcept of the Corporatiod'ailleurs consacré a General Motors [DRU 1946].
Selon H. Mikol & H. Stolowy, "un centre de respaifité est une entité organisationnelle de
gestion qui dispose d'une délégation d'autorité lesr moyens (matériels, humains,

financiers...) et d'une certaine capacité de négoaiatur les objectifs" [MIK 1993, p. 218].

Dans le vocabulaire d'un Sloan ou d'un Chandlstagdit 1a de divisions.
Ce concept va jouer un réle essentiel dans le dppement du CG, et ce a plusieurs titres :

* Il peut se superposer au centre d'analyse, seamabytique d'une organisation
destinée a l'imputation des codts indirects. Glass les années trente que I'on voit se
développer, en Allemagne et en France notammerd, systemes relativement
sophistiqués de répartition des codts indirectdesuproduits (nous y reviendrons).

» Le centre de responsabilité constitue la briqueribée indispensable au processus
budgétaire. Cela est vrai pour les procédures dgaigtion des allocations de
ressources comme pour les logiques axées sur laation des managers.

» La théorisation de Drucker avait déja entamé wypelbgie des centres selon leur
objet et selon I'étendue de leur délégation : esntie profit, centres de colt, centres
d'investissement... Elle va se prolonger vers ddadsode management comme la

GPO (gestion par objectifs) ou encore la pratiustésnatique des cessions internes.
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4.4. Le développement de l'audit

Une autre tendance a cours dans ces années riggtaines : la normalisation comptable. Il
s’agit Ia d’'un autre versant de la professionntibsade la gestion, qui découle en partie des
mémes phénomenes : la complexification des affdieesvagues de fusions industrielles et le
développement de l'actionnariat populaire. L'exjgericomptable trouve la un terrain tout a
fait favorable. Il semblerait que le tournant dd¢e1920. Le premier cabinet de commissariat
aux comptes (Price Waterhouse & Co.), pionnier vealiAngleterre, avait traversé
I'Atlantique vers 1890, bientét suivi par d’autresnfréres (puis par les ingénieurs-conseils
tayloriens). Une plus grande vague d'aprés-guesgavl’émergence de structures dont
certaines deviendront célébres : Arthur D. Lithay & Zimmerman, Frazer & Torbet, Mc
Kinsey etc... Tout cela parallelement au développeénds Business Schools et des
publications spécialisées. Le lien de ces pratigqwes le CG demeure toutefois assez ténu, si
ce n'est que cette relative standardisation degthitités tendra a fiabiliser les systemes

d'information budgétaires et de calcul des codts.

L'audit interne est pour sa part plus proche de l'idéecdetrol telle qu'elle devrait selon
certains étre entendue : la maitrise de I'entrefriSelon Renard [REN 1994], I'audit interne
est apparu suite a la crise de 1929 aux Etats-Uaigroupe General Electric fait ici figure de
pionnief®. La ruine des investisseurs va inciter les marcfiganciers & exiger le
renforcement des mesures de contrdle interneorSdEfinit celui-ci comme "le processus par
lequel la Direction Générale et les différents miwe de management obtiennent une

assurance raisonnable que leurs objectifs sonhsttgdéfinition d'A. Marcilhacy, ancien

27B. Grand & B. Verdalle regrettent la traduction tdumecontrol par le francais contrdle et (pire encore) par
vérificateur au Québec [GRA 1999].

% General Electric aura une image de précurseubisurdes aspects. Chandler en fait d'ailleurs @seqdiatre
premieres "entreprises gestionnaires" avec biea{fPont de Nemours et, "dans une moindre mesUmated
States Rubber et Standard Oil [CHA 1988, p. 499].
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président de I'FACT, l'on s'apercoit que I'on est pas loin du CG, doins dans son
acception originelle. Si aujourd'hui, la distinetientre les deux approches est communément
admise, il n'en était pas de méme a I'époque gbenm Iégitimement se demander si les
comptrollersapparus a partir de 1880 dans l'industrie ferimviaméricaine relevaient plutét

du CG ou de l'audit interne.

Chandler et d'autre®d ont montré que dés le début du ®Ksiécle la professionnalisation des
métiers de la comptabilité était bien engagéepatidux Etats-Unis et en Angleterre. La crise
de 1929, puis surtout la création, dés 1934, d8ttek Exchange Commissi¢BEC) va
renforcer le mouvement. Il y aura dés lors uneenséiparation entre les praticiens de la
comptabilité financiére (ou "générale” comme oneditFrance) et ceux de la comptabilité de
gestion. Le CG n'en reste pas moins un vecteuropdia du controle interne, et son
développement lui en est en partie redevable. Saflsence de la SEC, 'audit externe des
comptes devient obligatoire pour toute sociétéeodé lesaudit committe€’s sont vivement
recommandés. Dans les années 40, une attituden@eéfigs-a-vis de la chose financiére,

comme celle de H. Ford pére, sera donc difficilentemable dans les grands groupes.

Le développement du CG et celui de l'audit intevnat donc de pair sur au moins trois

points :

» Tous deux s'appuient sur la complexification démirals industrielles et financiéeres, et
le fait que les familles fondatrices n'ont plus a@yens directs d'intervention,

recourant ainsi a des délégations de responsalsiite

2 L'IFACI est I'Institut Francais et de I'Audit eticControle Interne, créé en 1973 en successionAdel
(Association Frangaise des Contrdleurs Internds) eEme créée en 1965, et qui publie la Revue Brseg
d'Audit Interne... dont le n° 102 contenait la défon citée.

%0 \oir notamment A.D. Chandler & S. Salsbury [CHA719 ou M. Chatfield [CHA 1974].

31 Les comités d'audit & I'américaine ont pour fanctie renforcer le contréle interne de I'entreppiae les
membres du Conseil d'Administration. Certains dé&epux (non salariés de la firme) vont diriger oenité en
compagnie des auditeurs externes et éventuelleimentes, ainsi que de représentants de la diregénérale.
lls rendent compte au Conseil d'administration.rRies raisons culturelles, et bien que recommapdéda
COB depuis 1984, ces comités ne rencontrent ercénam succes plus relatif et tardif.
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» Tous deux concourent a une formalisation de praesdaptes a renforcer le controle
interne de l'entreprise.
* L'information remontante (des opérationnels vers haanagers puis vers les

investisseurs) se doit d'étre rationnelle (role€Cd) et fiable (réle de l'audit interne).

Nous allons a présent mettre I'accent sur deuxcespériphériques du CG qui illustrent bien
ces derniers aspects : la sophisticatiocalaul des coltset la formalisation des processus de
choix des investissement<Lela nous parait d'autant plus indispensablecqusont la deux

domaines que l'on retrouvera dans les pratiquéss atiscours sur le contréle en tant qu'outil

de décision stratégique.

4.5. La sophistication du calcul des codts

Il n'y a pas lieu ici de faire un historique dd&ide ce qu'on appela la comptabilité
industrielle (avant qu'elle ne devienne "analytigpeis "de gestion"). Nous avons déja vu,
d'ailleurs, que la plupart des outils qui de naggcencore fondent cette discipline étaient déja
connus dans les années 20. Nous insisterons encrevaur deux tendances importantes
mises en exergue par la littérature. L'une de eex dendances est anglo-saxonne, et on la
retrouve sous l'appellatiamiform costing L'autre est plutét franco-germanique et abotdira
une forme relativement aboutie, quoique trés staligte, de calcul des colts des produits : la

méthode des sections homogenes.
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4.5.1. Codts standard eniform costing

On aura compris que le calcul des colts d'obéditaderienne a conduit & des avancées
intéressantes autour de la notiondandard costingRappelons ici qu'un codt standard a

deux propriétés :

» |l consiste en une combinaison entre une quarititédard et un codt unitaire standard,
ce qui permet a la fois d'articuler des budgetezapsecis sur les activités structurées
et d'expliquer les dérives entre le budget etdigé, soit par des effets codts, soit par
des effets volume. Le colt standard est ainsi leexé&alon du contréle budgétaire.

|l est, notamment en ce qui concerne Iegerheads (frais indirects incluant
généralement des colts fixes), calculé en fonatfon niveau d'activité considéré
comme normal. A ce titre, il permet d'isoler le tdés sous-activités sectorielles ou
temporelles.

Selon D. Solomori§ historien anglais de la comptabilité, un nommérGe Pepler Norton
peut étre considéré comme le précurseur, dansyiendatant de 1889, de cet usage du codt
standard. Dans la partie Il de son ouvrage s'aanéssla profession du textile, parue en 1931,
ce méme Norton formalise plus clairement ces pnasgEntre temps, bien entendu, d'autres
auront contribué a généraliser la standardisatitensysteme de G. C. Harrison, a la Boss
Manufacturing Company (lllinois) a partir de 1914t @insi considéré comme le premier
systeme complet de codts standard, qui fait pliahgoncer le contréle budgétaire. On en
trouvera un résumé détaillé et intéressant, catecant des tableaux certes manuels mais
néanmoins fort proches de ce que I'on pratiqueodgaurs, dans un travail intitulé "Standard
costs and variations" [HAR 30]. Il est intéressdatnoter que Harrison, ainsi qu' A. Church,
sont des citoyens britanniques ayant rejoint l@gsBtnis aux alentours de 1910, contribuant

a y influencer les pratiques dmsting. L'inverse est vrai également, car des américains

32 A lire notamment son article dans The Accountirigtétians Journal en décembre 1994: "Costing picnee
some links with the past".
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comme H. Emerson ou le Capitaine H. Metclafe omaiefgent eu une audience significative

en Europe.

A part cela, la logiqgue américaine de I'époque e bBon retrouve & I'ceuvre de nos jours
encore — peut paraitre relativement rudimentaifbeure de main d'ceuvre est considérée
comme base de répartition (unité d'ceuvre) de dndiects vers les produits. Ceci revient a
utiliser les heures (ou les minutes) chargées péuerser sur ces derniers I'ensemble des
codts indirects. La simplicité de cette pratiquet son peu de pertinence dans un contexte qui

tend vers l'automatisation — sera a l'origine dees@se en cause [JOH 1987].

Cependant, certains métiers, comme le textile moplimerie, engagés dans une forte
croissance doublée d'une concurrence exacerbéedéualopper une autre approche de la
standardisation. A linstigation des chambres siteinelles, et dans le but de lutter
notamment contre le dumping concurrentiel, cesarggvont préconiser a leurs membres des

pratiques normalisé€s de détermination des co(ts de revient.

Ces méthodes n'avaient donc pour raison d'étréaliingnter les réflexions stratégiques des
dirigeants pour leur prise de décision, ni de dseurles actifs des entreprises, mais de
contribuer a la régulation des marchés. Comme datré@ D. Solomons [SOL 1952], cette
velléité sous-tend pour une bonne partie les effdels entreprises et des consultants anglo-
saxons engagés dans I'évolution de leasting systemd 'intensification de la concurrence
est dailleurs considérée par plusieurs auteurs mmmun facteur contingent du

développement, un siécle auparavant, de la contipéaibdustriellé*.

33 Voir pour les imprimeurs britanniques : F. Mitchét S.P. Walker "Market pressures and the develagroé
costing practice : the emergence of uniform costinghe UK printing industry" in Management Accoimgt
Research, n°8, 1997. Pour le textile américainall&tive bargaining and Cost Accounting : the cafsthe US
men's clothing industry” in Accounting and BusinBesearch, Winter 1994,

3 Selon M. Nikitin, "nous sommes (...) enclins & comelque la naissance de la comptabilité industrigdite
des années 1820-30, et qu'elle est consécutive rdmmoméne global de révolution industrielle, plus
particulierement au systéme de concurrence géséealjue I'on observe a cette époque” [NIK 95]. R.K.
Fleischman & L.D. Parker en sont conduits a uneksion similaire lors d'une observation des pragde 25
entreprises anglaises entre 1750 et 1850 [FLE 1991]
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4.5.2. Les sections homogenes

Alors que la théorie des colts standard et la quratid'uniformisation par branches
professionnelles semblent & I'origine de la géisatabn de la comptabilité de gestion anglo-
saxonne, la France et I'Allemagne vont adopter laggue plus centralisée. Pays de droit
écrit, ils s'engagent dans une normalisation dmtaptabilité générale par le biais de "Plans

comptables”, sur lesquels ils vont greffer des maoandations de comptabilité analytique.

Pour ce qui est de la France, cette institutiasatbn va déboucher sur la méthode dite des
sections homogénes, tres connue des étudiantsafsargui en arrivent parfois méme a

considérer qu'il s'agit Ia de la comptabilité atiglye dans son ensembile.

Le développement de la méthode des sections horesgest entamé en 1927, a l'instigation
de la CGOST qui deviendra plus tard la CEGOS. @garosme patronal va s'inspirer de
travaux antérieurs effectués dans le cadre d'ingrign francaises, qui elles aussi avaient
établi des "prix de revient d'aprés une méthodgueii [Delmas 1900]... en d'autres termes
des codts uniforme®. Les prix de revient étaient également trés présgau sein de la
sidérurgie, et pas forcément dans lintention diéduire des prix de vente, mais plutét,
comme le montrent Y. Lemarchand & F. Le Roy [LEMDQ{) dans le but de rationaliser la
production par une meilleure connaissance du co@p@nt des codts indirects. Bien que le
patronat soit sous les charmes du taylorisme é&yhlisme ambiants, Lemarchand et Le Roy
notent que par ailleurs il y eut des réticencesamment par crainte de voir le fisc imposer
cette uniformisation du calcul des colts. Apres uymemiére mouture fournie par le
lieutenant-colonel E. Rimailho en 1927, il y ewtudtes rapports qui aboutirent en 1937 a une
synthése de la CEGOS et, en 1947, a l'officiabgatie la méthode au sein du premier Plan

Comptable francais.

% C'est en tous cas l'avis de H. Zimnovitch dan$tese sur "Les calculs du prix de revient danstosde
industrialisation en France" (Université de Po#i2p97).



64

Nous nous devons ici de nous pencher sur cetteoaétitar elle est a la fois au cceur de la

comptabilité de gestion et de sa remise en causeefu.

Avant toute chose, rappelons que le vocabulaiegiveiment normalisé de nos jours n'est plus
celui des années vingt ou trente. Rimailho ne jigrts de charges mais de dépefises ne
pouvait donc définir les "charges indirectes”, apicpourtant crucial dans cette méthode.
L'objectif étant de calculer des colts de reviaitelaussi complets que possible, le probléme
le plus épineux est de définir une juste imputatientoutes les charges (ou "dépenses") sur
les divers produits... y compris celles d'entre elllesit |'affectation ne va pas de soi.
Rimailho utilise les notions de "dépenses de ['itsément” lorsqu'elles relévent de la
structure de soutien (et seraient donc plutdt fix@ssavoir indépendantes du niveau d'
activité), et de "dépenses complémentaires décktion”, correspondant "a ce qu'on appelle
le plus souvent les frais variables de l'usine"jwil 1939, cité par Bouquin, 1995]. Ces
frais indirects n'étant pas imputables par voieae aux produits, Rimailho va les faire

transiter par des sections (voir figure 4).

Fig. 4 Schématisation de la méthode des seadhomogéenes
Affectation
Charges > A
directes COUTS
DE
Charges REVIENT
indirectes > Sectior >
Répartition Imputatiok

Ces sections (que I'on peut regrouper en "centeemlgses") correspondent a des centres de
travail de I'entreprise : soit des ateliers, sei$ tureaux, soit des services. Dans le premier

cas, il s'agit de centres consacrés a la prodyctiohdeviendront plus tard les "sections

% A vrai dire, lorsqu'il parle de "charge”, il s'agin principe de la sollicitation exercée sur lastéurs de
production, le niveau de charge normal correspadradimputation rationnelle.
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principales”. Les bureaux et services sont desosecqui ont une vocation de soutien, on
peut parler alors de "sections auxiliaires" ou Spaaires"”. La figure 4 est une simplification,
car la démarche de répartition des charges inésgutéconisée par la CEGOS s'effectue en

deux temps :

* La répartition primaire consiste a déverser lesrgdm indirectes dans les diverses
sections primaires et auxiliaires, en fonction déscde répartition issues d'une
observation.

* La répartition secondaire consiste a déverserhiasges des sections auxiliaires dans
les sections principales, au prorata des estimatides consommations de ces
derniéred’. Les totaux de toutes les sections prestataimtsasnsi ramenés a zéro.

Une fois cette double allocation effectuée, les rses de codts indirects figurant dans les
sections principales peuvent étre imputées auxudPour cette phase, I'on dispose en
principe d'une vision pertinente de la sollicitatides ateliers par les différentes productions.

Cette pertinence est sensée étre traduite patitanraiunité d'ceuvre.

L'heure de main d'ceuvre devint a I'époque la gralei unité d'ceuvre servant a l'imputation
des frais de section aux prodditsElle I'est restée souvent longtemps. Selon la C&Ga

pertinence de l'unité d'ceuvre est le corollairéhdenogénéité de la section.
Cette logique mérite d'étre commentée en plusigoirgs :

« Méme en supposant que l'on ait dés I'époque dispesgystemes d'information de
gestion efficaces, que I'on ait choisi les bonn@tes d'ceuvre et le bon découpage en
sections, il y a forcément une part d'arbitrairesdies clés de répartition. Cet arbitraire

génera ceux qui attendent de cette méthode unl gdilsu"juste” des codts... Il génera

37 Ainsi, un atelier d'extrusion dont on estime quiinsommerait 20% des services informatiques seaver
imputer 20% des codts de cette section, soit uuédme du total de la répartition primaire de letise.

%] en est ainsi en tous cas des véritables sextiEn production, & savoir les ateliers. D'autregices
principales liées a la production (a vocation sb#pprovisionnements, soit de distribution) sersotgvent
imputées en fonction de quantités physiques.
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moins ceux qui l'utiliseront dans le cadre d'unergation des comportements des
décisionnaires opérationnels, ce qui semble avéisa vocation premiére.

* Enseignée des l'aprés guerre en tant que méthodenagtabilité analytique, elle va
toutefois bien au dela. La notion de répartitiondailleurs plus loin qu'un principe
d'allocation : Rimailho recommandait une valorizatides prestations entre les
sections selon une logique de cessions interne®odquin, dans un article intitulé
"Rimailho revisité" [BOU 1995], souligne la richesde I'approche développée par le
Lieutenant Colonel, dans laquelle il voit des idi&eE®ndes en organisation et en CG.

* Force est de reconnaitre, lorsque l'on a pratigtté méthode avec pertinence (c'est-a-
dire notamment en s'autorisant a diversifier legésnd'ceuvre), que la méthode
préfigure fortement la comptabilité par activitddlais a cela nous reviendrons plus

loin.

4.6. Les procédures de choix des investissements

Nous avons vu que la grande industrie développéears du XIX™ siécle a renforcé ses
modalités de contrdle des investissements au goerignes crises conjoncturelles. C'était le
cas du groupe Du Pont, de General Motors et de r@leBtectric : des retournements de
tendance y ont entrainé une rationalisation acdeseprocédures d'engagement des dépenses.
Le renforcement du contréle interne finira ainsi pancerner tout le monde, jusqu'aux plus
réfractaires. Le cas de Ford est a ce titre résdlat Henry Ford I, petit-fils du dirigeant
fondateur, va ceuvrer en ce sens des sa nominatid®45. Il saisit I'opportunité qui lui est
offerte par des anciens de I'US Air Force dirigés k@ Colonel Charles Thornton. Cette
équipe d'une dizaine d'hommes, issus de la dividemcontréles statistiques de I'armée de

I'air américaine, va implanter chez Ford un systéimancier qui reléve a la fois du CG et de
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l'audit interne. lls se feront appeler les magisighiz Kid$?), et Lee lacocca leur
consacrera un chapitre dans ses mémoires [IAC 1pé4lant debean countergcompteurs
de haricots) qu'il justifiera ainsi If'the bean counters are too weak, the companyspéhd
itself into bankruptcy. But if they are too strotige company won't meet the market or stay
competitivé (page 46). Il s'agissait donc avant tout de sgeutes actifs de I'entreprise face a
un environnement certes prometteur, mais turbudérme plus en plus concurrentiel. Il y a

dans ce systéme de contrble deux aspects quimejtigout a fait notre thématique :

» L'analyse des colts et des marges en tant quenparioes imputables aux managers
(perspective analytique);
» Les objectifs financiers de rentabilisation desfa¢perspective financiere).
Evidemment, la logique de rationalisation des pdacés d'investissement fera partie de cette

derniére dimension.

Pour ce qui est des critéres d’investissement propnt dits, de nouveaux indicateurs vont
€galement apparaitre, basés non plus sur une Haatatomptable, mais sur des flux
monétaires actualisés. La notioractualisation, qui consiste a pondérer les flux financiers
futurs par un taux traduisant le colt de l'indispdité immédiate de l'argent, n’est pas
neuve. Il semblerait que le grand Gottfried Wilhdleibniz en soit le précurseur en 1682.
Plus pres de nous, I'économiste autrichien Eugen Béhm-Bawerk en aura frélé la
conceptualisation, lorsqu’il écrivit dans sa "THégrositive du capital" en 1889 : "Les biens
coltent non seulement du travail, mais aussi dyps&th Cette prise de conscience, qui f(t

aussi celle d’'un Emile Belot, va pouvoir s’appliqaix calculs d'investissement aprés les

%9 parmi cesWhiz Kids(qu'on surnommera leé3uiz Kidsen référence a leur propension & poser des qos)stio
figurait un certain Robert Mac Namara qui devirdgident de Ford avant d'accepter le Ministére deél@nse
du gouvernement Kennedy, ou il lancera un grandgyrarome de contrble budgétaire : le PPBHaiining
Programming Business Sysiem

0 Le francais J.G. Courcelle-Seneuil développerasdan "Manuel des affaires" de 1872, des congidésadu
méme ordre [PEZ 2000].
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synthéses théoriques de d’E. Schneider et de Jn*bdae 1& vont émerger les notions,
aujourd’hui largement vulgarisées, de Valeur Adtublette et de Taux Interne de Rentabilité.
Ces critéres, souvent appelés "dynamiques”, santigeeu devenus les nouveauardsticks

de la performance financiéere.

Il est clair que cette problématique des investigsds échappe au cadre classique du CG,
puisqu'elle empiéete a la fois sur la planificatgiratégique et ses modeéles d'une part, sur les
théories de gestion financiére d'autre part. Il test aussi clair que la formalisation du
contr6le interne dans une entreprise, et la traenmeésure des performances qui en découle,
passe par linstauration d'une limitation des d#légs d'investissement et d'une
rationalisation des procédures de choix. Mémeng'ilnous appartient pas ici de faire une
histoire de l'instrumentation financiere, il nowmble utile d'insister sur quelques aspects
importants de cette dimension :

e Sil'on peut considérer le ROl comme le tronc comrda toutes ces logiques, force
est de reconnaitre que les modalités de calcubseagrémentées de concepts plus
élaboreés, généralement issus de la théorie écomemia notion de codt du capital, le
bénéfice résiduel, les coefficients de risque, héotie des options, les codts
d'opportunité, le calcul des probabilités. En gibs'agit de pondérer le retour sur
investissement par un facteur traduisant les exggues financeurs et / ou le risque
du marché.

» La problématique des choix d'investissement edicpdérement cruciale de notre
point de vue en ce qu'elle traduit une prétentionC& a participer a la stratégie. |I

s'agit bien la d'outils d'aide a la décision sty@pée, et nous verrons plus loin que la

“1 Pour Schneider* Wirtschaftlichkeitsrechnung ”, *# édition, Francke Moch, Bern 1951; pour Dean :
“ Managerial Economics ", Prentice Hall, New- YatR51, ainsi que "Capital budgeting”, Columbia Ungity
Press, New York 1951.
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critigue de cet outillage économico-financier spoarr beaucoup dans la remise en
cause dumanagement by numbers.

* Le développement de ces techniques semble suidcautuine volonté de prévention de
dépenses incontrélées. Anne Pezet, dans un agiskntiellement consacré au cas de
Péchiney, affirme : "Ce sont les pratiques d'ingérs enclins a dépasser fortement les
devis prévisionnels d'investissement qui ont rendicessaire l'encadrement de
l'investissement. Les comportements 'dépensiers dénieurs deviennent
préoccupants pour une direction générale soucidassa trésorerie. La riposte de
celle-ci se fait sous la forme des procédures” [RBZ8, pp. 83-84]. La encore, ce
n'‘est pas tant la volonté de dirigeants plénip@eat et rationnels qui a impulsé ces
procédures, qu'un souci de limitation des risqués de normalisation des
comportements.

En somme, il en est un peu de cette rationalisateminvestissements comme de celle axée
sur le calcul des codlts : dans les deux cas leunate semble pas tant dans la velléité

décisionnelle du dirigeant que dans celle de cscore le risque en encadrant les

comportements.

Toutefois, a l'inverse de ce qui ressort en matikrecontréle budgétaire ou de calcul des
codts, les outils d'analyse des investissementiss iske la théorie financiere peinent a

imprégner les pratiques entrepreneuriales. Lesrestles plus couramment utilisés semblent

d-ailleurs étre les plus simples, ainsi que narg tontré diverses enquétes

“2\oir par exemple Mac Intyre & Coulthurst [MAC 1986u Graham & Harvey [GRA 2002].
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5. LA GENERALISATION

Nous avons a présent identifié trois grandes besttematiques appartenant au CG :

e Le coeur de métier, qui s'articule autourcdatrdle budgétaire inclut la pratique des
colts standard et I'analyse des écarts, ainsieguegdiques de reporting (prévisionnel
et historique) ou les procédures d'allocation digbts.

* Une branche axée surdamptabilité analytique s'efforce de déterminer des codts et
des marges cohérents, de controler les effortg@digction des colts, de dissuader les
pratigues aberrantes dericing, d'orienter les acteurs vers des comportements
economes.

* Une branche qui s'intéresse a la notiomvdstissement dans sa dimension
stratégique, contient des logiques a dominantenfiigee comme le ROI, de sélection
des projets, d'aide a la décision des dirigeantssietout de limitation des
comportements "gabegiques".

A partir de I'immédiat aprés-guerre, ces méthodest(le corpus théorique est en place) vont
se généraliser dans les entreprises occidentagsscabinets de consultants et Bassiness
Schoolscontribueront a cette diffusion. Nous verrons canimce triptyque originel va
s'enrichir au bénéfice d'orientations managériates/elles comme le marketing, la qualité ou
les théories de l'organisation. Toutefois, dangremier temps, nous allons voir comment le
paradigme militaire, apres avoir apporté une piame négligeable a I'éclosion des outils de

contrble, va participer a sa diffusion sous de iplélé aspects.
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5.1. Le paradigme militaire

Nous avons évoqué a plusieurs reprises, jusqules, influences indirectes des modéles
militaires sur I'administration et le contrdle destreprises. On se souviendra ainsi que le
groupe Du Pont est devenu un conglomérat gracefartea demande de poudre explosive
induite par la premiére guerre mondiale. On potigailligner aussi que les fonderies gérées
par Fayol ont bénéficié de ce type de deméahee que les entrepreneurs allemands, dés la fin
du XIX®Msiécle, n'ont pas été en reste.

Plus directement on se rappellera des expérienitggimas significatives de deux fondateurs
essentiels de la comptabilité de gestion : le @apt américain Metclafe et le Lieutenant
Colonel francais Rimailho. Henry Gantt a lui ausdaboré son fameux diagramme
d'ordonnancement au sein de I'armée américainem@dm dit fort bien Romain Durand, un
des rares exégetes francais en la matiére, ennpatks guerres : "Avant ces grands
événements, qui sont a l'origine de la programmatimoderne, les techniques de gestion
passaient aux yeux de la masse des industriels eoautant d’'innovations scabreuses. La
guerre, en donnant le volume, la finance et I'imagon, en faisait des instruments efficaces"
(in "A propos du concept de management par lesrebif Revue francaise de comptabilité,
n° 254, mars 1994). Lorsque Sloan parle de "regimlit®¢ décentralisée avec contrble
centralisé" (cité par Bouquin, 1994, p.28), il hjeas loin d'évoquer le contexte militaire.

Le cas dedVhiz Kids(voir § 46) de chez Ford est plus révélateur encares ingénieurs
conseils avaient une expérience exclusivementainditqu'ils ont vendu, en tant que telle,
dans le privé. La seconde guerre mondiale verraailaurs le développement de nouveaux
champs du management, dont trois au moins reste@ebres en ayant des retombées

significatives dans la pratique entrepreneuriale :

43 Ce qui n'a pas empéché H. Fayol (qui n'a jamaissém service militaire) d'étre trés critique wisAs des
administrateurs militaires, comme il I'était dwilfs a I'égard des corps d'état en général. Vo& aujet J.L.
Peaucelle "Henri Fayol et la guerre de 1914" [PBA1.
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5.1.1. La logistique :

La logistique militaire dispose d'une expérienceusdire : pour elle, I'éloignement des
instances de décision vis-a-vis du théatre desatipés est une longue histoire. Il y a dans la
conduite d'une campagne militaire une double nééegae I'on retrouvera de plus en plus
dans les entreprises, au fur et a mesure de laatigpades lieux de commandement et de
production :

* D'une part, assurer la chaine de commandementafipouvoir transmettre aux

opérationnels des instructions claires dans dessd&lisonnables ;

nA

» Dr'autre part, garantir une remontée d'informatiablé vers les "états majors”,
afin de rendre compte des résultats obtenus, oarergtincidents (ruptures de
stocks, goulets d'étranglement...)

Outre ces probléemes de flux d'information, auxqudks nouvelles technologies de

communication apporteront des solutions, une goitie de conscience va se forger : de

I'importance de Iperformance aval Les modes de production, qui tendent de plusles p

vers une forme flexibfé exigent des efforts de rationalisation de laritistion, en termes de

colts comme en termes de délais. De plus en pigsplservateurs vont stigmatiser de
nouveaux codts cachés liés, soit aux fonctionspdsisionnement, soit au stockage des
produits, soit encore a leur distribution. Avec desils comme le modéle de Wilson ou le

MRP (Materials Requirement Plannimdans sa version initiale), le suivi des perfornesnea

se développer sur de nouveaux axes. La rationalisdée cette coordination entre |'offre et la

demande va concerner le CG, et lui procure un chamapeau qu'il mettra quelque temps a

investir. H. Mathé montre notamment, dans une Thies&™® cycle intitulée "Systémes de

défense et politiques industrielles : la dimendagistique" [MAT 1984], de quelle maniéere

4 Ou plutét, on peut dire, comme P. Cohendet & Brdna [COH 1993] qu'une flexibilité dynamique suta
une flexibilité statique consistant a adapter leacités de production aux variations de la demande.
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les exigences du Ministére de la défense amérioainimpulsé des orientations vers une
meilleure gestion des flux au sein des entrepasasricaines.

Est ce un hasard si le trés controversé WerneBvann sera le premier Président, a partir de
1966, de la SOLESociety Of Logistics Engine¢ra

La aussi, une pression exogene expliquerait doncgemde partie I'évolution des

préoccupations des gestionnaires. La clientéletaim#i, en se montrant exigeante sur le
respect des colts des équipements, a certaineragotisé le développement de la

comptabilité industrielle. Elle a également coniéba diffuser limpératif de respect des
délais, de réactivité, de transversalité, au tavetamment de la gestion de projet, qui
trouvera dans l'industrie aéronautique un terreaprédilection.

Les rédacteurs internes de I'histoire du cabingiukrAndersefP reconnaissent d‘ailleurs que

l'activité de leur cabinet a beaucoup profité daterte de la deuxiéeme guerre mondiale.
Deux aspects sont relevés :

e La pression des délais a rendu nécessaire dedseffer mécanisation du travail
comptable. En reprenant leurs activités civiles lbusinessmen” qui se sont
impliqués dans l'effort de guerre vont reprodulegs leurs entreprises ces avancées
en termes de productivité administrative et comptab

» L'éloignement des décideurs par rapport au thé&dse opérations les a obligés a
prendre en compte des données comptables, a sappuy des analyses et un

reporting statistique pour leurs prises de décssion

Ainsi, les attentes des dirigeants vis-a-vis demptables se trouvaient transformées :
"Naturally, these changed attitudes of the businassmwere bound to bring about a

significant change in what he expected from hisoantants. He expected competent

“>"The First Sixty Years: 1913-1973", Arthur Andets& Co. Editors, Chicago, 1973, 189 pages.
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assistance in the mecanization of accounting ardaal routines, and he expected that his
accountants would be able to guide and help hirmaking his accounting and reporting
system more useful as a management tgate 63).

Les spécificités logistiqgues des contraintes dguarre ont donc favorisé une émulation en
termes d'exigences administratives. Cette émulatéomoncourir a la diffusion d'un certain

nombre de techniques opérationnelles et comptables.

5.1.2. L'analyse de la Valeur :

General Electric fut, dans les années quarantedis principaux fournisseurs de I'effort de
guerre américain. Lorsque certaines matiéres premiinrent a manquer pour des raisons
géopolitiques, un ingénieur chargé des approvigiorents, Lawrence D. Miles, fut chargé de
trouver des solutions de substitution. Non seuléniegn trouva, mais il en en proposa de
meilleures a moindre codt ! En raison de ces sug@siémarche fut prorogée et intéressa
rapidement moult autres entreprises américainasall/se de la valeuvdlue analysik était
bien née. Janet Simpson en donne la définitionastév : "L'analyse de la valeur est une
technique visant a réduire les colts associésmaguit sans en compromettre la qualité et la
performance®. Concrétement, cette méthodologie va chercheriringr les fonctions
inutiles afin de "réaliser le produit optimal, ¢@sdire celui qui satisfait les fonctions
nécessaires alles seulegpour le colt minimal" [LAC 1994]. Cette idéologikl produit
optimal gagne "naturellement" a étre menée treareant du projet de développement du
produit. Les américains parlent alors dalue Engineeringvoire deValue Researchen
insistant sur la nécessité de raisonner en tereésmttionsavant de déterminer les solutions

techniques.

¢ Traduction personnelle & partir de J. Simpson:nt4e on Value Analysis: its history and methodolggy
Harvard Business School, case 687-006, 1987.
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Ainsi, si la prise en compte des performances tagiss et des codts de distribution peut étre
vue comme une extension du CG en aval, l'ingénderika valeur peut faire office d'ouverture
vers I'amont des fonctions de contféld_e métier va rapidement se structurer et la SAVE
(Society of American Value Engineeest créée dés 1959. La diffusion de I'analysdéade
valeur se fera toutefois principalement, selonakthnitt [LAC 1994], sous l'impulsion de R.
Mac Namara qui rendra cette démarche obligatoingr pout fournisseur régulier de la
Défense Nationafé

On retrouve cette double idée du produit optimalesta réflexion codts / fonctions en amont
dans plusieurs méthodologies, dont on peut dirglga'ont toutes en commun d'impliquer un
langage commun entre les métiers techniques, cocrang et financiers :

* Dans des logigues d'évaluation de la qualité, guiléveloppent a la méme époque
dans l'industrie américaine. Par exemple, dansomcept comme le COQpst Of
Quality ou Codt d'Obtention de la Qualité) dont lI'objeest de trouver un point
d'équilibre entre des coUlts résultants de la naalitquet des colts engagés pour
améliorer la qualité... Ou encore dans une démaradmreme le QFD Quality
Functional Deploymeit...

* Dans des processus visant a faire remonter en ade®préoccupations de controle
des codts : |®esign to Costle Design to Life Cycle Codt leurs pendants francais
de CCO ou CCOG (Conception a Co0t Objectif et .. oat@®bjectif Global), et bien
shr dans Ierarget Costingdans sa version japonaise, que nous évoqueromsTgrs
voulu.

« Dans tous les outils de gestion qui vont s'inspilercette notion de valeur a la fois

proche de I'économie, des finances et du marketiagaisonnement budgétaire va

*” Amont et aval ne doivent pas s'entendre ici emdieec une structure hiérarchique, mais par ragpog que
I'on peut appeler le "projet produit", qui démalwes des études préalables de faisabilité pour &mec les
contrats de maintenance ou le SAV.

8 Pour des raisons qui peuvent étre liées a deseétations culturelles et financiéres entre cespetyles Etats-
Unis, cette diffusion sera plus rapide en Grandetd®ne, en Allemagne ou au Japon qu'en France.
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introduire, avec le Budget Base Zéro de Peter Pymmrtraitement des centres de
colts discrétionnaires proche de l'analyse de leuvadministrative. Plus tard, la
gestion par les activités (ABM poukctivity Based Manageméntaboutira a la
hiérarchisation des activités selon leur contritmuten termes de valeur ajoutée...
Nous aurons l'occasion de revenir la dessus.
Si I'on appréhende cette branche de la gestioermilarge, I'on est dans une acception qui va
bien au dela du CG classique. Force est de s'am@r¢eutefois qu'au travers de la logistique
et de la valeur, le potentiel d'intervention du &6d a s'élargir. Il n'est plus exclusivement lié
a la production, ni a l'industrie, ni aux logigumgement comptables et financiéres : on voit
ainsi se profiler un triptyque Co0t / Qualité / Biéque I'on retrouvera en filigrane dans le

“contrdle de gestion intégré" préconisé en toutalé siécle.

5.1.3. Larecherche opérationnelle (RO)
Selon Johnston & Kaplan, la recherche opératioarest née en Grande-Bretagne a la fin des
années trente, lorsque des physiciens, mathénretieiestatisticiens vont s'intéresser a des
décisions concrétes en vue de les modéliser. lagcigns francais A. Alj & R. Faure [ALJ
1990] y voient des origines bien plus anciennespreant & I'‘Antiquité... ou au XiTsiécle,
qui vit apparaitre la premiere "machine a progranemegistré”, due au Marocain Siddi bel'
Abbes es-Sebti. On en trouve d'autres prémissesiégligeables vers le X\AT®siécle, avec
des penseurs devenus célebres comme Blaise P@stisdo Galilei ou Jacques Bernouilli.
Comme pour la logistique et I'administration, lapart des techniques existaient avant les

années quarante : les files d'attente (Erlang, 19a7gestion des stocks (Harris, 1915), le

“9Voir : Peter A. Pyhrr," Zero Base Budgeting ", doNiley, New-York 1973.

Louis A. Austin, "Zero Base Budgeting : Organisatil impact and effects ", AMACOM, New-York 1977.
James D. Suver & Ray L. Brown, "Where does Zerald&ting Work ? " in Harvard Business Review,
November- December 1977... (dans cet article, ldsuas désignent E.H. Hilton, au sein du gouvermgme
anglais de 1924, comme le précurseur de la dénjarche
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renouvellement des équipements (Volterra, 193%),natrices inter-sectorielles (Leontiev,
1925), les programmes linéaires (Kantorovitch, 1926.

Il est néanmoins vrai que les travaux effectués $égide de Sir Blackett dans le cadre de
l'effort de guerre britannique ont grandement dboé& au développement de la RG\u
cours des vingt a trente ans qui suivirent la gyarette seconde générationManagement
Sciencewva sérieusement prospérer, aidée en cela par é&doggement de nouvelles théories
(théories de la firme et approches systémiguesmutmt) ainsi que par celui des potentiels
de programmation informatique. La France est ellesaconcernée, et des entreprises

publiques vont développer des méthodologies trdstemuses dans ce registre :

* P. Fridenson [FRI 1998] raconte le cas de Renaujtapartir de 1956, s'est engagé
dans le recours au calcul économique avec commectdbjl'adaptation a un
environnement concurrentiel mouvant, (...) qui exgestamment davantage de
précision, tant dans la gestion quotidienne ques damprise de décision stratégique”.
Cette ambition s'inscrit dans un effort explicite planification, dans un premier
temps de la production (1956-61), puis de la réflestratégique dont on cherchera a
renforcer la cohérence entre 1971 et 1980... Sanfusuy parvenir. Les
planificateurs de Renault conviendront eux-mémes, 1880, que "le calcul
economique est d'abord un moyen de communicaticeiaude I'entreprise (...) Il est
l'occasion de mettre a plat les éléments objedtiis probléme, ce qui permet de
dépassionner un certain nombre de débats" (citésrenson, pp. 67-68).

 R.L. Frost [FRO 1988] montre pour sa part commebfFEsous l'impulsion de
Marcel Boiteux, va utiliser les applications matladioques au cours des années

cinquante, notamment dans le cadre de la défindlone péréquation tarifaire axée

*0 Voir & ce sujet : H. Lardner, "The origin of opgmanal research", in Operations Research, MarctitAp84,
pp. 465-475.
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sur le marginalisme. L'intention était d'élaborere uarification "neutre" [Boiteux
1988]. De fait, Frost montre que cette tarificateoeu un rbéle de subventionnement
déguisé au profit des grandes entreprises frargaise.a la fin des années 60 (...)
Péchiney annoncga qu'il construirait de nouvellesasshors de France si EDF ne lui
accordait pas des tarifs préférentiels. L'entrepniationalisée commenca par résister
mais fut rapidement soumise a des pressions duegoement lui enjoignant
d'accorder des rabais a Péchiney. Le service dds®tconomiques générales remit
alors ses modeles sur le chantier et les réajtistala justifiera posterioriles tarifs
ainsi modifiés" (p. 118). Voila donc un outil déeppé pour optimiser la tarification,
et qui deviendra, au gré d'exigences stratégiquexjémes, un instrument de

justification, d™aide a la décision ex post". Moiteux, dans sa conclusion d'une
interview accordée a la R.F.G., rejoint les corolus de Renault : "Le fait, grace aux
outils de gestioscientifiquesde disposer d'un langage qui permette de communique

aussi bien a I'extérieur qu'a l'intérieur de l'eptise est certainement un atout, pas une

faiblesse" [BOI 1988, p. 107].

Alj et Faure notent que les succés de Sir Bladatit en grande partie dus a la constitution de
ses équipes, qui furent toujours tres "hétérogenke'sh pourrait alors en conclure que, d'une
part, cette mode de calcul économique a eu pouitende favoriser le dialogue et la
communication, et qu'inversement la pluridisciplittades équipes en est une condition de
validité. Probablement ce dernier point explique¢n partie la difficulté de la R.O. a
pénétrer durablement et de facon significative lende des entreprises. Cela est vrai, a
quelques exceptions prés, aux Etats-Unis commeramc&. Johnston & Kaplan constatent
ainsi en 1988 : "...the O.R. literature was developed almost exclugin®l university

researchers and communicated primarily to otherdssaics. The researchers paid virtually
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no attention to working with actual organizations implement their ideas or even to
communicate very effectively with operating managar the implications of their proposals

for practicée' (op. cit. p. 171-172).

5.1.4. La planification stratégique
La mode de la planification stratégique date un gela méme époque que celle de la R.O.
L'influence des grands strateges militaires (corBme Tze, Machiavel ou Clausewitz) sur les
auteurs en management est bien connue. M. Genaig@rainsi que, dans la pensée chinoise
traditionnelle, Sun Tze invoquait déja limportanp®ur le stratéege d'un "systéme
d'information systématique" [GER 2001]. Nous avons aussi que des personnalités
emblématiques comme R. Mac Namara ou W. von Brauirtransposé au sein de grandes
entreprises américaines des principes issus du enwmildaire. Les américains ont beaucoup
analysé ces relations réciprogtfeSmalter & Ruggles relatenSix business lessofrem the
Pentagor' (Harvard Business Review, Vol. 44, n°2, 1966)pinses de la politique Mac
Namara :
* Le premier travail des dirigeants de toute entsepmst l'allocation de ressources
limitées pour réaliser des objectifs spécifiés.
» Les dirigeants doivent intégrer les budgets d'umeea dans la planification a long
terme.
* Les dirigeants doivent appliquer la recherche dm#maelle ou les principes de
l'analyse mathématique aux questions stratégicueplexes.
 L'analyse des programmes systémiques et la platdic peuvent mieux étre

accomplies par l'utilisation d'une approche logigtiséquentielle.

*1 Voir notamment R.H. Caplan "Relationships betwegnciples of military strategy and principles afdiness
planning” in R.N. Anthony [ANT 1965].
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» Des diagrammes en réseaux logiques ou séquentidlendl étre utilisés pour la
planification, I'implantation et la direction deopets complexes.
 Des centres de prise de décision sont des procdiilés pour l'analyse et les

ajustements des programmes dans les organisationsexes”.

On trouve dans ces propositions I'ensemble desigridw@mes des sciences de gestion d'apres
guerre : lemanagement by numbeta gestion de la complexité, la recherche opématlle,
'approche systémique, la planification, les centde responsabilité... Le mythe de la
rationalité décisionnelle est sous-jacent a cesces, dont F. Le Roy rappelle qu'ils ont
servi a Mac Namara (en tant que secrétaire de fanBé ) dans sa gestion de la guerre du

Vietnam, ... avec le succes que I'on sait [LER 1999].

5.2. Autres vecteurs de diffusion
Le développement du CG n’a pas seulement profgééagtlancées liées aux moyens militaires.
En tant que discipline centrale d’un corpus mariagénglo-saxon en cours de formalisation,

le CG sera, a partir de I'aprés-guerre, préseseaude plusieurs tendances :

5.2.1. Ledusiness schools
L'enseignement de la gestion, tel qu'on le conagjburd'hui, est I'aboutissement d'une
évolution complexe et conflictuelle. Quoique didicie récente (les sciences de gestion n'ont
été reconnues par I'Université francaise qu'en 19&Qyestion a déja une histoire riche, ne
serait ce qu'au travers de son émancipation denlbdwie. Les études de gestion vont ainsi,
bien avant leur reconnaissance académique, déweloppcorpus autonome de connaissances

au sein d'établissements spécifiques : les Ecalggriures de Commerce en France, les

2 Traduction empruntée & F. Le Roy, page 146 daménséressant ouvrage : "Stratégie militaire et agement
stratégique des entreprises”, Economica, Paris.1999
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Handelshochschulerdans les pays germanophones, les cursus d'obédieiversitaire dans
ceux de langue anglaise (Oxford, Cambridge, Whattamvard...). La palme de l'ancienneté
revient & I'Ecole Supérieure de Commerce de Pqtis,date de 1820, & l'origine de la
spécificité francaise marquée par une approche atorey peu portée sur la recherche
scientifique et le mandarirat Il y a par ailleurs une défiance des milieux acamjues par
rapport a des contenus pédagogiques orientés ewgetettes, et ce méme lorsque les
programmes de gestion sont développés dans le djiidmiversités bien établies, comme aux
Etats-Unis . Thorsten Veblen, économiste améridainenom, affirmait ainsi, en 1918 : A "
college of commerce is designed to serve an emelgiurpose only — individual gain
regardless of, or at the cost of, the communitjyaagje — and it is, therefore, peculiarly
incompatible with the cultural purpose of the umsiy. It belongs in the corporation of
learning no more than a department of athléfiésPeu & peu toutefois, et au moins pour les
plus réputées d'entre elles (London School of Eeoemy Harvard, MIT, HEC...), ces
institutions vont apporter une contribution sigrafive au développement de méthodes
pédagogiquescése studies, problem solving et au renouvellement de concepts. Parvenant
a recruter des professeurs de renom, elles obtiednia fois une reconnaissance académique
et un effet de corps lié aux réseaux des anciesls €5t d'autant plus vrai que I'on retrouve
ces derniers, en proportions significatives, noanleseent dans les directions des grandes
sociétés, mais aussi au sein des cabinets d'dudit eonseil. Certains auteurs [Porter & Mc
Kibbin 1988, Whitley & alli. 1981] ont montré l'ihfence de ces institutions phares, que l'on
retrouve dans les contenus pédagogiques de consmeins réputées et sur les prescriptions

d'outils de management, de littérature etc.

* R.R. Locke montre par exemple que ni HEC ni éntmine d'autres écoles francaises existant en 4800
disposait d'un corps de professeurs permanents [L930].

¥ Extrait de "The Higher Learning in America", B.Wuebsch, New-York 1918, cité par L. Engwall, "Mengc
and Minerva: a modern multinational academic bussinstudies on a global scale", in The Diffusion and
Consumption of Business Knowledge, Mc Millan Prds#\lvarez ed. London 1998.
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Sur ce point comme sur d'autres, I'on peut relerg@articularisme japonais, ce pays faisant
office d'exception parmi les nations développée&rgwall (note 53) remarque cette posture
de low adopterde l'archipel nippon, moins réceptif aux modes ag@niales et aux concepts

académiques.

5.2.2. Les missions de productivité

Le prestige de I"Amérique", déja perceptible abbudédu siecle, se trouve renforcé a la
libération. Cette fascination européenne pour tassEUnis ne se justifiait pas uniquement sur
une supériorité technologique de ces derniers. agpBrt au Commissariat au Plan du 14
avril 1949 de I'équipe de construction électrigiieson retour des Etats-Unis, laisse méme
entendre le contraire : les ingénieurs francaisiant des compétences techniques au moins
égales a leurs confréres d'outre-Atlantique. Cesglain les observateurs fait la différence, ce
serait plutét "l'application de saines méthodesnatiére de rapports humains” (in Notes et
Etudes documentaires, n° 1296, 15 mars 1950, p. @éite équipe a fait ce constat a
l'occasion d'une "mission de productivité", saléevoyage initiatique organisé dans le cadre
du "programme francgais pour la productivité" présides 1948 par Jean Fourastié. Ces
missions patronales ne sont pas les seuls relais dae Luc Boltanski appelle "la fascination
de I'Amérique et l'importation du managemént'D'autres phénoménes concomitants ont
alimenté la tendance :

= Dans le cadre du Plan Marshall, des "experts aai@gt se rendent en Europe pour y

diffuser des principes managériaux, dont beaucounp iaspirés de Fayol. La volonté

des pouvoirs publics et les gros moyens finanaer®lan vont donner a cette vague

d'américanisation un poids bien plus important lqugrécédente. On peut noter cette

% Voir son analyse sociologique : "Les cadres. Lanfition d'un groupe social", Les Editions de Min®iaris
1982. On trouvera des détails sur la question ddfaylorisme et missions de productivité aux Etdtss au
lendemain de la Seconde Guerre mondiale", par Avi®Q in "Le Taylorisme", ouvrage collectif sous la
direction de M. de Montmollin & O. Pastré, Ed. Ladduverte, Paris, 1984.
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internationalisation des techniqgues managériales tes autres pays européens, ainsi
gu'au Japon, ou des américains comme Deming et Yord importer les techniques
de gestion de la qualité.

= Apres s'étre longtemps concentrés vers les payaétigue latine, les investissements
industriels américains vont trouver en Europe uaveau terrain de prédilection. Ces
implantations constitueront un transfert de safaine total, pas uniquement
technologique.

= Des leaders d'opinion, dans les milieux patronaupwnalistiques, vont relayer ce
progressisme managérial qui se traduira par I'éemegyd'une presse des cadres dont

I'Express sera le fleuron.

5.2.3. Les cabinets conseil
La profession de conseil en gestion auprés de grgralipes a été dominée, tout au long du
XX M€ siecle, par des cabinets américains. Cette dormamatiira cependant mis un certain
temps a se confirmer. En France, la CEGOS, d'obéeiénéotaylorienne”, ou encore Paul
Planus et Yves Bossard Consultants ont longtempsndole marché national. En Angleterre,
un auteur fondateur dnanagement accountingy. Urwick, développa en 1934 un cabinet du
nom de Urwick Orr and Partners, avec un certaicésicEn Allemagne, des 1924, la REFA
(Reichsausschuss fur Arbeitszeitermittluégablissait des méthodes originales de contrdle
industriel dans la métallurgie. Il y avait donc Earope des traditions nationales fortes et
relativement autonomes, quoique fortement influesggar Taylor, Bedad%et Fayol.
La plupart des auteurs [Fridenson 1994, Kipping9l@®nsiderent que les années soixante
seront les golden sixtiesdu consulting a I'américaine. Ainsi, Booz Allemstalle en France

des 1960, suivi par Mac Kinsey en 1965, A.D. Litgle 1967 et le Boston Consulting Group

% Charles Bedaux est un américain d'origine fraecam® en 1886 en banlieue parisienne, qui connet un
renommée considérable (notamment aux Etats Unitarargu'ingénieur-conseil [Kipping 1999]. |l forlisera
le "point Bedaux", unité qui consiste en une mirdgdravail a cadence normale.
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en 1972 [Henry 1994]. lIs suivent en cela d'uneedéie les cabinets d'audit financier et, en
recrutant dans les grandes écoles de gestion (itlorgont parfois a l'originé), vont
contribuer a la diffusion d'une conception améneailu management tel que nous l'avons
décrit plus haut : décentralisation, contrble budigé, recherche opérationnelle,
standardisation. Plutét connus en tant que comgslin stratégie, ces cabinets ont pourtant
ceuvré dans des domaines tout a fait opérationoeles logiques d'optimisation et de CG
tenaient une place essentiell@est probablement dans ce giron gqu'est née l'idéequi
deviendra un "mythe rationnel", d'un fort lien entr e les méthodes de contréle et la
stratégie.Certaines parmi ces firmes, dont il faut préciséeldps se sont également appuyées
sur I'expansion des multinationales américainetseorcomme spécialité originelle une forme
tout a fait "sloanienne" de contrdle de gestiomshi James O. Mac Kinsey, fondateur du
cabinet éponyme, était professeur a I'Universit€lieago, et a publié divers ouvrages, dont

A N

['un, intitulé "Budgetary Control" (New-York 1922gst considéré comme initiateur de la
comptabilité de gestion américaine.

Par le réle gu'ils ont joué, un peu partout dansntsnde, dans l'organisation des grandes
entreprises transnationales, ces consultants orédrgiésé des pratigues diverses comme le
contrOle statistique des procédés, les sondageslspat études de marché, le reporting
budgétaire etc.

lls ont aussi, a l'instar de la littérature et deddémisme des sciences de gestion, diffusé le
modernisme managérial, discours a forte charge slgue®. lls ont ainsi contribué au

développement d'une imagerie de la décision gipaté qui va bien au-dela d'un soutien

technique et instrumental. Cela est vrai pour depus plutdétsoft comme la culture

>’ D'aprés G. Gemelli, le cabinet Mac Kinsey a jonédle actif dans la création de I''NSEAD de Fomthieau
en 1959, aujourd’hui considérée comme la principadtitution européenne d'enseignement et de recbezn
gestion (G. Gemelli, "Per una storia delle busingshool in Europa : le origini dellINSEAD", in Aali di
storia dell'impresa n°9, 1993, pp. 339-404).

% R.G. Eccles & N. Nohria notent & ce propos : ddtricing new words also indicates that the managgttze
company are using the newest and most leading+dgagement practices" [ECC 1998, p. 291].
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d'entreprise ou la gestion par objectifs, tout ce@mpour la mise en avant de postulats
stratégiqgues comme le recentrage autour des conugesterincipalescbre competencigs
l'atteinte d'une taille critique ou de systémesfofimation "intégrés". lls ont donc une
influence a la fois sur la formulation et les reyaétations de la stratégie des dirigeants et sur

les modalités de mise en ceuvre (et de contrélegltie-ci.

5.2.4. L'extension sectorielle
L'origine industrielle de la plupart des outils@6 n'est plus & démontrer. A partir des années
cinquante, le CG s'intéressera également, dangréesls groupes du moins, aux fonctions
administratives, commerciales et logistiques. La®bl@ématiques de planification et
d'optimisation s'appliqueront donc a toutes lestions de I'entreprise. C'est ainsi que I'on
verra se développer, dans les grands groupes, upsr@€iforme, qui se décline sous diverses
appellations : CG industriel, commercial, CG siggentralisé) ou au sein des unités
(décentralisé)...
D'un autre coété, le démarchage commercial actdedtains cabinets d'ingénieurs-conseil va
propager les logiques néo-tayloriennes au seinRMEk Celles-ci seront ainsi peu a peu
converties aux nouvelles recettes de gestion : dtadgrévisionnels, calcul des colts de
revient, centres de responsabilité etc. Evidlemmesite évolution pourrait étre mise en
relation avec la vulgarisation des savoirs gestmes d'une part, et la diffusion concomitante
des outils bureautiques (traitements de textebétwes).
Enfin, des secteurs d'activité jusqu'alors épargés s'inspirer des pratiqgues de l'industrie
pour développer leurs propres normes. C'est aing kpn verra les administrations
publiques®, les associations culturelles et sportives, owenle secteur hospitalier, prendre &

leur compte cette philosophie du PODC (Planifiergadiser, Diriger et Contrdler) chére a

% A vrai dire, les influences entre la sphére puliget le monde industriel ont été réciproques, cenem
témoignent les apports de savoirs militaires, auroe le révélera, dans les années soixante-ditérnsuscité
par le BBZ, outil d'origine purement administrative
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Fayol et Urwick’®® Renée Bédard évoque méme le cas "...d'une commurgigiéuse, dont
I'age moyen des sceurs excede 60 ans (...) qui a meamété convertie au PODC par des
consultants réputés (...)" [BED 1996].

Au travers de cette extension, l'idéologie du dilatva pénétrer la société entiere, et va
s'appliquer, via l'internationalisation des curslastype MBA, a des cultures fort diverses.
Cette (longue) phase de généralisation va donaibast a I'émergence de ce que d'aucuns
appelleront une mythologie. L'intériorisation descaormes va également, dans une
perspective foucaldienne, agir sur la discipline deteurs économiques. Elles ont donc un

réle de contrdle social identifié par divers chenafs de I'école “interprétative-radical®".

5.3. L'age d'or

La diffusion tous azimuts du CG aboutira a son @pogutant du point de vue académique —

il devient la discipline centrale des sciences dstign — qu'en termes de métier. S'il peut

sembler périlleux de vouloir dater précisément ecagitape, on peut néanmoins relever

plusieurs indices qui convergent avec la théseiale&Jouault, selon laquelle cette phase de

diffusion prend fin vers 1970 :

e Suite aux écrits de Drucker [DRU 1946], puis dea8I¢SLO 1963], portant sur le

modele délégataire mis en ceuvre chez General M&dxs Anthony va formaliser en
1965 lemanagement contran tant que discipline académique et comme th§omeati
de recherche. Les centres de responsabilité, les @ cessions internes, la
rationalisation des allocations budgétaires sordrsaldes questions largement

débattues. En France, on en parlera a partir de @9&ous l'impulsion de professeurs

® H. Fayol avait érigé le modéle du POCCC (Prévogar@rganisation, Commandement, Coordination,
Contrdle), que Gulick & Urwick reformulérent par ROSDCORB Planning, Organizing, Staffing, Directing,
Coordinating, Reporting, Budgetihglans leurs "Papers on the science of adminisirgtilnstitute of Public
Administration, Columbia University, New York 1937.

Y. Gendron & C.R. Baker recensent les influenaes auteurs francais (et notamment de M. Foucaudtles
recherches critiques en comptabilité [GEN 2001].
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comme J. Meyer (IAE Paris-ESCP), J. Benoit (INSEAM) H. Jordan (HEC), le
contrble de gestion deviendra une matiére incontthle dans les cursus de type
commerce ou gestion.

» L'apres-guerre fut le théatre, dans la plupartpdgs européens, d'une large diffusion
du modele managérial américain. Des problématiqreame le marketing, la gestion
des "relations humaines" ou la théorie des orgtdarsg ont a I'époque enrichi les
sciences de gestion. Si I'on y rajoute la gest®adqualité et I'analyse de la valeur,
issues des écoles d'ingénieurs, l'on dispose hidlaube des années soixante, d'un
corpus théorique étoffé. Le CG saura des lorarsaiier de ces nouveaux concepts :
en plus des traditionnelles mesures de colts, dgemaou de productivité, il
s'intéressera aussi a la valeur, a la performdee outils comme le COQ, le BBZ ou
la GPO s'inscrivent dans ce registre.

+ C'est a la méme époque que l'on vit apparaitreriemiersManagement Information

SystemsAu-dela de certaines activités récurrentes ectirées (gestion de la paye,
comptabilité courante) qui étaient déja automasisde travail décisionnel des
dirigeants pouvait gagner a la centralisation syat@jue des données
entrepreneuriales.
Mais les modélisations de I'époque intégraientpesess de production standardisés,
inspirés du MRP ou de la gestion "scientifique" déscks. Des solutions comme
MM3000 ou MAPICS étaient donc essentiellement dp@raelles, et calquées sur un
environnement industriel qui n'avait pas encoramgt sa profonde mutation. Avant
1970, nous sommes encore dans ce que Alsop nonphuerdard lebig computing

age avec des systémes centralig@aifframe}™.

%2 En opposition & la période suivante qui verra &eetbpper lepersonal computingréseaux clients-serveurs
notamment) qui aboutira lui-méme aatworked computingn ceuvre depuis 1995. Voir S. Alsop, "Is there lif
after ERP? For the valley, maybe not", in Fortuhggust 1998.
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e Cet age d'or du CG correspond aussi a la constituiun champ de recherche
dynamique sur la décision. Un penseur comme H.Ano8i est a ce titre
emblématique, puisqu'il se sera intéressé, dés ldek années cinquante, autant aux
problématiques de la décision dans ses liens agesystemes d'information, qu'au
métier méme de contrdleur de gestion. On peut dinsique ces deux décennies ont
vu émerger une croyance forte en l'avenir de lanifdation et du contrble
plénipotentiaire§®

L'évocation de cet age d'or serait incompleteosi dmettait de citer un de ses représentants le
plus emblématiques : Harold Geneen. Ce mythiquesidét d'ITT de 1959 a 1977
encouragera dans ce groupemanagement by numbergensif, en adjuvant notamment de
sa politique de diversification tous azimuts. Il 'emdra compte dans ses "mémoires” d'une
démarche managériale qui n'est pas sans rappeteodele Sloan-Brown [GEN 1984]. Les
déboires d'ITT peuvent d'ailleurs faire office dansition avec la phase de remise en cause de

ce corpus dominant du tout contrdle... ce qui estipéénent notre chapitre suivant.

% Le mot de planification était alors trés en voguesein des grandes compagnies. P. Bercot, qgediitroén
entre 1950 et 1970, évoque ainsi deux instancextdiment rattachées a la direction générale : danitig
Central et le Supercontrble ("Mes années aux usiitesén", La Pensée Universelle, Paris 1977).
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6. LA REMISE EN CAUSE

6.1. Le doute

6.1.1. Les niveaux de controle

A la fin des années soixante, le CG est donc ptésesein des entreprises comme au sein des
cursus académiques. Il est aussi l'objet de rekbbsritondamentales et conceptuelles, ainsi
gue de recherches appliquées, le plus souvent didasmodélisation informatique. Le lien
entre les notions de contrble et de systeme diitdtion va étre modélisé par A. Gorry &
M.S. Scott-Morton en 1971. Dans un article parusdenSloan Management Review ("A
Framework for Management Information Systems", SMR 13, n° 1, 1971), ils croisent
deux typologies :

» Celle de R.N. Anthony, et qui remonte au moins yokalistinguant les trois niveaux
de contréle : l'opérationnel, le managérial, leatégique. Cette typologie sera
d'ailleurs reprise par les adeptes de théories sysgemes tout comme par les
concepteurs de solutions informatiques.

* Celle de Simon qui, tout en proposant une dichatomutour des notions de
structuration et de programmabilité (voir plus hautlistingue trois phases
décisionnelles : l'intelligence, la modélisatioa, dhoix ("modéle IMC"). Pour faire
simple, I'on dira que les décisions de premiere(diructurées / programmables) sont
celles pour lesquelles un choix optimal est calcuks décisions complexes étant

difficiles a modéliser, la phase d'intelligenceesdactualité.
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Gorry & Scott-Morton ne furent pas les premiersn&grer ces deux typologies dans une

méme trame : H. Simon lui-méme avait utilisé laiotde niveaux de contréle dans ses

recherches.
Figure 5 —Le modéle originel de Gorry & Scott-Mortm®
Contréle Contréle de gestion Contréle
opérationnel stratégique
Structuré Créances clients, Analyse budgétaire Gestion de flotte
approvisionnements,  Prévisions a court terme pétroliere
gestion des stocks, Localisation des unités
ordonnancement de Analyse des écarts
Semi-structuré , . -
production Budget global Fusions & Acquisitions
Gestion de trésorerie Préparation du budget Dévelgement de
Non structuré produits nouveaux
Optimisation des codts Ventes et production Rechehe
Développement

Fig. 5 Suite & fin

Caractéristiques de Contrdle Contréle de gestion Contréle
I'information opérationnel stratégique
Source Tres interne > Externe
Champ Bien défini, proche > Tres étendu
Niveau d'agrégation Détaillé . Global
Horizon temporel Historique > Prévisionnel
Actualité Courante > Ancienne
Précision requise Forte > Faible
Fréquence d'usage Fréquent > Rare

%l s'est notamment intéressé au métier de contrdlans le cadre d'une recherche qui aboutit ed A96n
article collectif : "Centralization vs Decentraliimn in Organizing the Controller's Departmentgn@ollership
Foundation Inc., New-York 1954.

|| s'agit ici d'une traduction qui se veut fid&la tableau 1 et de la figure 1 de l'article parul®il. On
trouvera une interprétation plus libre dans F. Gir& ali., page 217 [GIR 2002].
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Les deux chercheurs, en observant les systemegutédtssont plutét que tels gu'ils devraient
étre, ont le mérite de dessiner une architectureattréle dont la figure 5 essaie de rendre
compte.

L'on a donc, comme le remarque Arthus [Caron-F&§83], trois niveaux de contréle que

I'on peut aisément identifier dans les systémaesodiation :

e "Les Sl opérationnels structurés fonction", aux ewdle résolution et de choix
connus, dont l'informatisation est relativementi@mae.

» "Les Sl stratégiques" (qui) "sont restés, jusquesdies années 90, trés informels
(...)", pour lesquels la question de lintelligences dprocessus n'est toujours pas
résolue.

 "Les Sl du contrdle de gestion”, qui ont un roléeimédiaire de synthése, qui
transforment des données opérationnelles en imdiatpour la direction (reporting,
tableaux de bord...)

En quelque sorte, une telle typolddia entériné une renonciation au mythe de l'ordimate
décideur : les décisions stratégiques requierentidanées floues, condensées, orientées vers
le futur, et qui sont essentiellement de naturarfaere. Ce type de données n'étant pas
disponible dans les XAO (Gestion de Production Atdnception AO... avec AO pour
Assisté par Ordinateur), il est donc de toute anéteire. On pourrait donc en déduire que le
CG n'a guére de vertu stratégique, et que le sdduns ce registre, doit plutot étre recherché
dans les logiques d'apprentissage ou de cognition.

Il'y a donc la émergence d'un doute quant aux immcélités décisionnelles du contréle de

gestion. H. Simon, qui poursuivra quant & lui satgud'un "Nouveau Managemetif'ne fut

% Qu'on retrouvera plus tard également chez Masainparlera de "SI acteur" pour le niveau opérat@nde

"Sl| prédictif et / ou évaluatif" pour le niveau gilotage, et de "Banques de données" pour la gtea{®.O
Mason : "Basic concepts for Designing Managemefurination Systems”, in Measurements for Management
Decisions, Addison Wesley, 1981. Cité par J. Thévé&nB. France-Lanord [THE 1993]).

7 Voir le titre de son ouvrage sur les systémesfatiimation : "The new science of management declsion
(Harper & Row, 1960).
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pas pour rien dans cette épistémé du doute : awailtisur la rationalité limitée constitua, au
cours des années cinquante, une premiére démastificdu dogme positiviste des sciences

économiques. Nous y consacrerons donc un chapitre.

6.1.2. La rationalité limitée

Les liens originels des sciences de gestion avecideoéconomie vont étre ébranlés par la
remise en cause du dogme de la rationalité "opgitmég”. H. Simon privilégie lsatisficing

a loptimising L'homme ne cherche pas la meilleure des solytioras tend a choisir la
premiére option qui lui semble satisfaisante. BapKioche [NIO 1993], pour Simon "la
décision rationnelle n'est plus qu'un cas parmutcs, dans un univers relativement
anarchique". Les capacités humaines, l'organisagtoson environnement sont autant de
facteurs qui font obstacle a I'hypothese de ralidnades agents économiques. Le
renversement de perspective n'est pas négligeaites. que la théorie économique suppose
gu'il faut changer le réel pour le plier, autane daire se peut, a son dogme, H. Simon va
changer la théorie pour mieux I'adapter au réelr e faire, il sera bien entendu contraint de
transgresser les traditionnelles frontieres acagiéesi entre les disciplines. Comme le montre
R. Dhéry®, on retrouve ainsi de nombreuses références arkogle Simon dans diverses
disciplines : la sociologie, la politologie, I'éamnie, la psychologie, la gestion. Ingénieur de
formation, il fera une thése en économie et enseimgmessentiellement la psychologie et
l'informatique. Il n'est donc pas étonnant quefllience de I'‘école de Carnegie Mellon
(Simon, Cyert & March principalement) va porter sdivers courants de la pensée

managériale :

% Ce chercheur québécois a effectué une analydehiitrique axée sur 121 articles de la revue Adstriative
Science Quarterly portant sur la décision ("Ladttmation sociale des théories de la décision”,manication
au colloque Histoire et épistémologie de la gestieHCP, Paris 19-20 / 05 / 1992).
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* Les béhavioristes qui vont remettre le comportement humain au eemte la
problématique gestionnaire, par opposition aux risatéurs qui tablaient sur une
rationalité substantielle. J. G. March ira par eglEmplus loin que Simon, en
formalisant le modele de la corbeille. Avec R. Gybtarch avait déja montré que les
difficultés que rencontre le décideur face a laoratlité n'étaient pas uniquement
inhérentes a ses propres limites intellectuelle®cAl.P. Olsen, et aprés avoir observe

de l'intérieur le contexte de I'Université, il aniae au concept d™anarchie organisée”.
Cette catégorie englobe toutes les organisationmua la fois des objectifs mal
définis, une technologie ambigué et une partiogpatiluide. Ce dernier point est
important : la disponibilité du "décideur” est \aie, et I'on observe souvent que les
acteurs d'un processus de décision ne s'y impliques lorsqu'ils n'ont rien de plus
urgent a faire. Weil [WEI 2000] résume ainsi le raledde la corbeille (ou poubelle)
qui en découle : "On peut considérer chaque occatgochoix comme une corbeille
dans laquelle différentes sortes de problemes esaligtions sont jetées par les
participants au fur et a mesure de leur apparitiemmélange des papiers dans une
corbeille donnée dépend des corbeilles qui se émudtre la, de leurs étiquettes, de la
nature des papiers qui arrivent et du rythme autpeelcorbeilles sont évacuées”
(p.43). La logique traditionnelle est donc souvienersée : la solution préexiste au
probleme. Quelques travaux de recherche vont nromqies ce modele peut s'appliquer
a divers contextes [PEZ 1998 ; ROM 2002].

* Les cogniticiens qui pensent que "l'une des clefs du processatgtque, peut-étre
la seule, réside dans la pensée des dirigeants gas contenus et dans ses

mécanismes® Il devient alors intéressant d'étudier les ressgs$ychiques du

dirigeant, études qui conduisent entre autres reoten debiais cognitif. Plusieurs

%9 C'est ainsi que H. Laroche & J.P. Nioche décrivamtcourant de recherche" dans un article de 1& RR
1994 : "L'approche cognitive de la stratégie déprise”, in RFG, juin juillet ao(t 1994.
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chercheurs ont démontré comment les décideursrarteglans leurs réflexions des
considérations qui, n‘ayant aucune pertinence getite, générent des biais contre
productifs [KAH 1982]. Le biais cognitif peut étpartagé par toute une collectivité.
On parlera ainsi, dés 1976, de cartes cognitiv€es outils, qui depuis ont donné lieu
a de nombreuses applications, visent a cartogmaj@seonnaissances d'une personne
sur un objet donné. Il s'agit de représentatioaplygues des concepts mis en ceuvre
ainsi que des liens entre ces concepts. Ces l@risggénéralement des hypothéses de
causalité :_siles volumes augmentent, dotes colts diminuent, da concurrence
s'intensifie,_dondes prix baissent... De telles cartographies peumt saisies au
niveau de groupes, ce qui est d'autant plus irg@nésque les décisions stratégiques
sont souvent mises en ceuvre de maniére colle€tiela nous méne vers une autre
notion chére au courant cognitiviste : le paradigstratégique G. Johnson [JOH
1987] identifie ce contexte lorsque I'ensemble el'organisation partage une méme
croyance, une méme représentation de l'entreprisedee ses liens avec
I'environnement. Cette structure cognitive commund, fait partie de la "culture
d'entreprise”, aboutit a des postulats déterminpots la formulation de la stratégie.
De nombreuses recherches ont représenté ce caagmiticien, renforcant ainsi les
constats de H. Simon sur la rationalité limitée.

e L'économie des conventionsst un courant de la pensée économique qui apparai
milieu des années quatre-vingt. Les "conventiostesl reprochent aux néo-
classiques de sous-estimer le role des institutians travers notamment des
représentations conventionnelles qu'elles induidestagit donc d'une critique de la

rationalité qui imprégne la notion de contrat. Daasdernier cas, on présuppose que

011 semblerait que R.M. Axelrod soit le premiervia formalisé ce concept, appliqué dans un premeiemps a
des décisions politiques : "The Structure of DecisiCognitive Maps of Political Elites", Princetamiversity
Press, Princeton, N.J. 1976.

" Pour un panorama récent de cette pratique, onqoesulter C. Rakotoarivelo : "Aide & la décisiengtoupe
et carte cognitive : état de l'art”, [in Caron-&a2003].
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chaque modalité est explicitement formalisée, ajois la convention est de 'ordre du
compromis, car elle s'appuie sur des référencesntmes aux agents, sur des valeurs
partagées qui ne sont pas sans rappeler la natidpadadigme stratégique". Comme
le rappelle Koumakhov [KOU 2003], les penseurs 'deole de Carnegie n'ont pas
utilisé la notion de convention, du moins pas denigra explicite. Lorsque Simon
évoque les "prémisses de valeur" ou "éthiques'n'ést pas loin de l'idée de
convention, a ceci prés qu'il semble s'y référeadtage du point de vue de l'individu
gue du point de vue collectif. Il parle aussi, d&62 [SIM 1952], de "modeéle
commun" : " la formation de l'organisation impliguentre autres, une acceptation
sécurisante par les membres de cette organisdtiomtbdele commun qui définit la
situation pour eux, leur fournit les roles et lesi@pations des rbles des autres ainsi
que les schémas de classification acceptés en coinfpul1135, traduit et cité par
Koumakhov). Il y a donc selon la théorie des cotieas une part d'arbitraire liée a
I'existence de modeles communs qui sont raremgettol®s. Comme I'ont montré
divers travaux [FAV 1986, ORL 1999], cette théoeieplique des comportements
stratégiques liés aux marchés financiers ou aatioek interentreprises. On retrouve
la des concepts qui renvoient aux fondements mé&mmtle thése : le rdle, en matiére
de stratégie et de contrdle, des croyances, desesprdes mythes, des symboles, des

représentations...

Le concept de rationalité limitée et ses prolongamsent ébranlé les dogmes dominants de la
microéconomie. Le monde dans lequel les décidegissent n'est plus considéré comme un
terrain neutre, mais comme un environnement corepétxfabriqué par des croyances, des
représentations, des désirs etc. Ces courantsgatgngent enrichi le corpus théorique des

sciences de gestion, en relativisant les modelesmmnt instrumentaux hérités de la micro-
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économie, tout en réintroduisant la complexitéeefidu dans la problématique gestionnaire.
Ces questionnements académiques nés dans le moindesitaire américain ont toutefois un

pendant plus proche du terrain : la prise de cense des industriels occidentaux d'une perte
de compétitivite. Des lors, la remise en questienl'dutillage gestionnaire se fera au sein

méme du métier.

6.1.3. La pertinence perdue
Nous avons vu limportance qu'ont prise, au seinlad@anoplie du contréle, les outils
d'obédience purement comptable et/ou financierepi€destal, dominé par le sacro-saint
ROI, sera peu a peu critiqué de l'intérieur. L'entpexpliciter ce criticisme selon deux points
de vue :

« A un niveau micro, la focalisation des objectifsim# organisation sur de simples
indicateurs financiers peut induire des choix sopsmaux. La démonstration peut en
étre faite sur le principe des colts de revientsoules modéles de sélection des
investissements.

« A un niveau macro, les grandes compagnies indlisfiaord-américaines, pourtant
mieux équipées emanagement by numberpe leurs homologues nippones, ne

cessent de perdre des parts de marché au nivealiahon

Ces deux points de vue ne font qu'un : d'aucunsiienpnt [HAY 1980] au ROI un effet

pervers conduisant les décideurs au sous-investisge lequel induit a terme des pertes de
compétitivité. Les entreprises japonaises, qui fiéeét de modes de gestion plus
opérationnels (comme le ratio de ROS pour ReturrSales, par exemple), investissent a
perte et gagnent des parts de marché. Une teléxiai verra également le jour en Europe, et

notamment en France, ou le Gouvernement orientesaefforts vers la recherche d'une



97

productivité globale. Les travaux de I'INSEE puis GERC dans ce registre aboutiront a la
méthode dite des Surplus de Productivité Global&LM969], qui connaitra un certain
succeés dans les entreprises publiques et parapabliginsi qu'au sein du groupe BSN.

Le ROI n'est donc pas seul en cause. La comptaklialytique traditionnelle, axée sur
l'instrumentation calculatoire des colts de reveemhplets, est également contestée. Ce débat
n'est guere nouveau : il date du temps des tagkrieu les partisans du codt variable
fustigeaient déja les effets pervers du colt compla été réactivé par la thématique de la
pertinence, trés active au cours des années citejudorsque l'on parlera de codts
d'opportunité, de colts marginaux ou de colts énshles $unk cosfs Toute la comptabilité
de gestion (les budgets, les centres de respoitdalsl choix des investissements, les unités
d'ceuvre...) sera ainsi contestée par lintérieur,c&tau sein méme des institutions

académiques les plus prestigieuses. Cette contesfetut &tre déclinée sous divers axes :

» Lacritique d'ordre politique va mettre I'accent sur les détournements potsrdies
indicateurs de gestion par les dirigeants. Ceuwpufiteraient de I'asymétrie
d'information pour orienter — voire méme manipueles systemes de mesure au
détriment des opérationnels. Le point de vue merxie la contestation des modalités
de partage des profits s'est donc transformé, p&Ewaen remise en cause du profit en
tant qu'indicateur discriminant. La méthode deglsist ci-dessus évoquée, s'inscrit
dans cette mouvance, bien qu'elle ait été initerdgogouvernement, et non pas par les
syndicats. Au sein de ces derniers, certains ctairant interroger les méthodes de
mesure de la rentabilité pour y repérer des effetsers. En France, ou le rble des

syndicats se cantonne souvent a la confrontativandicatrice sur le partage des

2| faut noter que les américains et les japoraisir ne citer qu'eux, ont également porté des tefbans la
méme direction. Voir notamment M. Sato, "Total BacProductivity Analysis : Measuring the Impact of
Privatization at Nippon Telegraph and TelephonepGrtion”, in Monden & Sakurai [MON 1989]. Pourdas
de BSN / Danone, voir : A. Riboud [RIB, 1987].
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profits, ces courants de contre-propositions series limités. Ils existent malgré tout,
comme le remarque J. Lojkine [LOJ 1994, 1999] lalikdait le récit de tentatives
d"analyse critigue deso(ts et d"'élaboration de critéres de gestion altéfsiatPour
résumer, la contestation portait sur l'utilisatidn "taux horaire moyen" comme
indicateur de comparaison entre les hypothésesabigchtion interne et de sous-
traitance. Ce taux horaire — que I'on retrouve $oume d"heures chargées" ou, dans
le textile, de "colt minute" — divise I'ensembles deharges d'exploitation par le
nombre dheures directes payées au personnel. lte qteun tel indicateur
surenchérisse le codt du travail en interne n'ast @ en croire les experts de la CGT,
un arbitraire di au hasard. Il s'agirait davantdige moyen de renforcer les politiques
de sous-traitance et d'externalisation, qui sostésyatiquement favorisées par le
recours & un tel indicate(itll y a dans I'observation de tels cas la misexemgeie de
la tendance a la rationalité a posteriori : l'iladéur de gestion intervient une fois que
la décision (externaliser par exemple) est prisgal aussi cette propension, identifiée
de longue date par les marxistes, d'une logiqgueageiale au service des détenteurs
de capital. R. Munro [MUN 1995] montre par exemptEmment leTotal Quality
ManagemenfTQM) a pu servir de camouflage a cette aliénafiimaamentale capital
/ travail. Le TQM, ou d'autres méthodes a vocaparticipative, en introduisant un
mot d'ordre comme la "satisfaction du client", caihda une représentation
consensuelle de I'entreprise face au marché, menigmvient masquer I'antagonisme
fondamental entre capital et travail.

» Lacritique actionnariale, de fagon paradoxale, va pointer un risque du ménthes.

De par la séparation généralisée, au sein des eganganisations, entre le contrble

3|l s'agit la d'une version politisée de la probdioquemake or buyLe fait de diviser des colts en grande partie
fixes par des heures de travail direct conduitedtifier des codts horaires importants, et perrmetcdle mettre
l'accent sur la nécessité de maitriser en pritaif@cteur main d'ceuvre. Le flou portant sur ldinision direct /
indirect permet d'autres manipulations. Ce typedéieve a généré des contre-expertises dont on droies
illustrations intéressantes chez P. Boccara [BO&5JL9
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statutaire des actionnaires et le contrble réeldilggeants, I'asymétrie d'information
est une situation commune. Les dirigeants ont wsatipn privilégiée. La théorie
financiére néo-classique [FIS 1930], qui s'appuiewne rationalité substantielle des
acteurs, ignore cette problématique organisatiéeinkeés outils qu'elle propose — de
type VAN — ne posent pas la question des conflit#étét, qu'il s'agisse de ceux
opposant les différentes catégories d'actionnaitede ceux opposant les actionnaires
aux dirigeants. A partir des années soixante, ioertaéoriciens de la finance vont
intégrer dans leurs modeles des éléments de rht@paocédurale : le prestige, la
construction d'empire, les biais cognitifs etc. Amodeles normatifs des néo-
classiques, ces auteurs [Fama & Miller 1972] vombstituer des logiques
comportementales et organisationnelles qui tienoentpte, autant que faire se peut,
des réalités du terrain. Jensen & Meckling, qumfaliseront la théorie positive de
l'agence [JEN 1976], sont emblématiques de ceattéatece. Maints auteurs ont montré
depuis que les outils de choix d'investissemerstosg généralisés dans les pratiques,
non pas en vertu de leur capacité a anticiperdes lbhoix, mais plutét pour encadrer
les comportements "gabegiques" des ingénieurs {P&268]. D'autres auteurs
souligneront le réle qu'a joué la prise de consmedes risques liés a l'asymétrie
d'information dans le développement du contrélerimg¢ et des différentes formes
d'audit financier [...]. Stanley Baiman [BAI 1982]uimit une intéressante synthese
des liens entre la théorie de l'agence et le CG.

La critique stratégique va porter sur divers présupposés théorigues aessisnodéles
fondateurs (ceux de Sloan-Brown, de la théorienfirexe, de la décision rationnelle).
On peut considérer I. Ansoff [ANS 1965] comme |'das premiers auteurs de
stratégie a avoir intégré une lecture béhaviodstda firme. Tout en prorogeant des

concepts néo-classiques comme le ROl ounknagement by objectivednsoff
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s'attaque a la ClTcépital investment theoyyen la confrontant au modéle de décision
IMC ou PFEC de H. Simdh Selon lui, la CIT ne s'intéresse pas aux deerjires
phases du processus de décision stratégique, gupkss particulierement les phases
dites d'intelligence. Dés lors, la plupart desenéfins portant sur la stratégie vont
s'efforcer de remonter a ces phases amont, et amsi modéliser la décision
stratégique en tant que processus. Elles vont goestionner, non pas selon ce que ce
processus devrait étre, mais selon ce qu'il est thapratique de dirigeants (et / ou
managers) pressés par le temps, influencés pamdekes, soumis a des conflits
d'intéréts etc. Les nombreuses tentatives de nsadiéin qui suivront (Mintzberg,
Cooper, Marsh, Crozier, Bower...) mettront l'accamt cette problématique délicate
du comportement des dirigeants dans les phasdslliience. Ces études montrent
souvent que le cloisonnement divisionnel de l'oigation, s'il peut s'avérer fort
pratigue en matiere d'allocation budgétaire, peutséler problématique en termes de
choix d'investissements par exemple. Il s'en daisaun risque de détournement des
indicateurs : "Il est courant que, dans ces strastules unités aient le désir de
développer des projets d'investissements qui né gas en ligne avec les ratios
demandés ; une partie du jeu consiste alors a fgmaraitre le projet comme
conforme” [DES 2001, p. 99]. Ce qui est dit la ajesde logiques d'investissement
stricto sensu peut étre transposé a des choixégimaes variés : diversification,
lancement d'un nouveau produit, plan de restrutturatc.

» La critigue analytique est peut-étre la plus étroitement lieée au coeumdeer des

contrbleurs de gestion. Elle s'applique aux deomds qui sous-tendent la discipline :

la comptabilité analytique et le contrdle budgé&tair

™ Pour Perception, Formulation, Evaluation, Choelles que H. Simon les a formulées en 1960 dans son
ouvrage "The New Science of Management Decisiofarger & Row). On peut se référer aussi a A.
Desreumaux & P. Romelaer [DES 2001] qui prolongestréflexions.
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Sur le premier de ces champs, il existe des dél#gésanciens quant aux meilleures
solutions de calcul des codts pour la décision.d&la de ces débats techniques, la
guestion de I'’émancipation du calcul des coltgg@port a la comptabilité statutaire
sera une longue histoire. W.J. Vatter [VAT 1950ltpétre considéré, en son temps,
comme un précurseur. Il plaidait pour une compitébile gestion orientée vers la
prise de décision des managers, et posait conaéateoette notion décisionnelle :
"(...) the accounting system is valuable to managementbeotuse it answers
guestions but because it raises the@e type d'approche ne fut pas dominant, loin
s'en faut. La main mise des comptables sur leemgst d'information financiére est
d'ailleurs, aujourd’hui encore dans certaines pnges, un frein au développement
d'une comptabilité de gestion vraiment autonome.e Upremiére vague
d'informatisation (celle des années soixante) teradifiger les systéemes anciens et
simplifiés d'allocation des codlts, et a prorogemsiaides pratiques héritées du
taylorisme. Pourtant, il est évident que l'envirement économique et les modes
d'organisation ont beaucoup évolué. Comme paruaillda proportion de colts
indirects tend a augmenter, la part d'arbitrairasdéévaluation des colts complets
devient préoccupante. H.T. Johnson & R.S. Kaplpresabien d'autres critiques dans
ce registre, vont ainsi parler de la pertinencelpertelevance logtde la comptabilité
de gestioff. On rencontrera dans tous les pays développéxitigses similaire.

Pour ce qui est des budgets, I'engouement des savinégt et trente — des années
cinquante en France — sera aussi suivi par I'émeegel'un certain scepticisme.
Certains auteurs lieront l'efficience doaudgeting gamea la participation des

opérationnels [Argyris 1951, Hofstede 1967], d'esitproposeront de contrer les

|l faut préciser que les auteurs de "Relevance’ |pKDOH 1987] ne s'intéressent pas uniquement a la
comptabilité analytique, puisqu'ils évoquent aussirecherche opérationnelle, les indicateurs digtain
financiére, la théorie de la décision.

® Pour la France, on peut citer H. Le Lous : "Letadiin bien n'existe pas" [LEL 1983] ou V. Giartiune
comptabilité de gestion en crise" [GIA 1990].
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logiques perverses de tacite reconduction par adeEegsus de remise a plat comme le
BBZ [Pyhrr 1973]. Plus récemment, les rigiditésagtres travers bureaucratiques
imputés aux processus de controle budgétaire amduible CAM-I'” & s'interroger

sérieusement sur l'opportunité de supprimer cetitgoie dans les entreprises. Quand
on sait que cet organism€dst Management for today's Advanced Manufactiiring
regroupe des directeurs financiers de grands gspugdes universitaires et des

consultants de gros cabinets, il y a bien, ici emcone remise en cause de l'intérieur.

6.1.4. L'insaisissable performance transversale
Le mariage entre l'outillage d'obédience taylorephles logiques de création de valeur pour
I'actionnaire — mariage dont le CG est issu — alfe€ I'attention sur les économies d'échelle.
P. Cohendet & P. Llerena [COH 1990] parlent deiffléité statique pour évoquer cette
tendance a se prévenir des aléas par des sureapdcité : main d'ceuvre excédentaire,
surstockage... Cette flexibilité statique est infémdda productivité par le biais de l'objectif
financier d'exploitation optimale des actife éweat the asséts
Nous avons vu cependant que, par le biais du miagket de la logistique, de nouvelles
conceptions de la performance vont voir le jours €enceptions vont se doter de systemes de
mesure spécifiques, qui prendront certaines liberi®a-vis du modele analytico-financier du
CG traditionnel. Les succeés de I'économie japonasepartie attribués a une meilleure
capacité des entreprises a une "flexibilité dynamiitf, vont amplifier le phénoméne dans les
années soixante-dix. Conceptuellement, on parleyes ale réactivité, de transversalité,
d'agilité. Concretement, cela se traduira par leeldppement de formes spécifiques du

métier : CG de la qualité¢, CG commercial, mesure pgeformance des activités de

" Fondé en 198?, c@onsortium for Advanced Managemesste actif. On trouvera des informations quasest
travaux présents et passés sur son site : www.Cag-i

8 Que Cohendet et Llerana définissent ainsi : "dépale réagir continiment, dans le temps, aux tiaria de
I'environnement” [COH 1990, page 51].
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conception... La fonction contr6le va donc dépasser & peu l'organe. La généralisation,
dans les années quatre-vingt, gessonal computerdacilitera la profusion de systémes de
mesure paralléles : dans de grandes organisatibague service (ou parfois méme chaque
individu d'un service) développe son propre tabldauord, ses propres indicateurs etc. Les
performances sont ainsi mesurées au hiveau ddééserdt non pas au niveau de l'entreprise
dans sa globalité. Alors que la théorie des orgdiniss met I'accent sur les processus et les
projets, le CG demeure attaché au calcul des d##gproduits, au reporting des résultats, a
l'allocation des budgets des départements.
On s'apercoit ainsi que ni la sophistication grasate des systemes d'information, ni la
diversification des concepts et des outils de gasti'ont empéché I'émergence d'un débat de
fond. A partir des années quatre-vingt, la plugeg observateurs s'accordent a reconnaitre un
gap entre :
» D'une part, des stratégies transversales, axéés daveloppement d'actifs intangibles
et de processus complexes, impliquant plusieutgepgrenantes.
» Et d'autre part, des outils de mesure et d'évalndigrités d'un monde ou dominait
I'économie de l'offre, régie par les moyens de petidn, centrée sur l'actionnaire.
Toutes les tentatives de rénovation de la comyit@ldle gestion vont, de maniére plus ou
moins marquée, se batir sur ces constats critiqliest ce que va montrer la prochaine partie

de notre travail, axée sur les tentatives de "dditinn"” du CG.
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6.2. La refondation

L'ambition des fonctions de contréle sera réacti@éeartir des années quatre-vingt. Selon
Zimnovitch [ZIM 1999], la "refondation” du CG comme en 1985. Nous ne serons pas
aussi précis, méme si la date parait séduisantggadesa concomitance avec la date de
publication du best-seller de M. Porter [POR 198fii, propose, entre autres, de recréer un
lien fort entre les mesures de performance etefitndn stratégique, lien qui passe par le

concept de "chaine de valeur".

6.2.1. Les liens reconstitués
Les constats critigues adressés au modele posdtiges contréle I'ont mis en évidence : par
trop cloisonnés, les systémes de mesure existaotkiipent des résultats compartimentés,
peu a méme de traduire une performance globaldeiain est donc prét, a I'entame des
années quatre-vingt, pour de nouveaux conceptstiéd qui prétendraient s'affranchir de ces
limites. A I'examen de la littérature de I'épogee,avec le recul aujourd'hui disponible,
plusieurs pistes rendent compte de telles prétetiNous les présentons ici en fonction du

lien qu'elles se proposent de reconstituer :

6.2.1.1. Vers la stratégie
Plusieurs ouvrages de référence en stratégie epeise ont pointé des insuffisances
significatives des systemes de controle et de siggi décisions stratégiques. Celles-ci se
caractérisent par des attributs qui rendent proaligues leur intégration au CG :
 Les décisions de nature stratégique ont nécessitemes implications
externes a l'organisation. C'est ce qu'affirme nsdff des 1965 :strategic

decisions are primarily concerned with external,thex than internal,
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problems of the firm and specifically with selestiof the product-mix which
the firm will produce and the markets to which il well" [ANS 1965, p. 18].
Comme les organes de CG ne sont pas naturellemtavertis, le controle
stratégigue en appelle nécessairement a d'autrdwdes, orientées vers le
marché, le client, les partenaires etc.

* Si l'on reprend la typologie de Gorry & Scott Mart¢voir fig. 5), lI'on se
souviendra aussi qu'une décision stratégique relévegigues complexes, non
structurées, et donc peu propices a la programma#itors que le contrdle
opérationnel et le CG disposent d'un outillage k@arplace sur le terrain, le
controle stratégique reste a invefiter

La phase de refondation du CG va donc empruntersig voies de "reconstitution de liens".
D'une part, le lien avec les fonctions liées aukai@mg, que I'on cherchera a renforcer par un
outillage idoine. Un certain nombre de démarchgsuad'hui célebres s'inscrivent dans cette
ambition : leTarget Costing I'Activity basedCosting (ABC), les outils de gestion de la
qualité... S'appuyant sur des concepts liés a |s\tmanpalité (activités, processus), ces outils
connaitront un franc succes au sein des entrepas@ccuperont une place importante dans
les ouvrages portant sur le "controle de gesticstégique” [BRO 1990, LOR 1991, GUM
2000]. D'autre part, la représentation des firmeassforme de portefeuille d'activités
(Domaines d'Activités Stratégiques) conduit a migeélles systemes d'information dans une
optique de consolidation non statutaire. Le prefis-jacent est de développer un "contréle
de gestion intégré" qui s'appuierait sur des bdsedonnées diversifiees dans lesquelles les
décideurs strateges puiseraient ¢y Performance Indicatorsle leur choix. Les ERP
(Enterprise Ressources Planniog Progiciels de Gestion Intégrés) sont I'aboeitient de ce

projet.

1l 'a été a partir des années soixante dans Bsugls, sous forme de matrices ou de modélesavajt en
revanche peu de preuves d'une pénétration sigtificde ces trames dans la pratique des dirigeants
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Cette concomitance du développement d'un outitageeptuel et de I'apparition de systemes
d'information plus intégrés va autoriser I'émergertun "nouveau” CG & vocation
stratégique :

« A l'échelle internationale, un consortium d'indigdsr (le CAM-l) se met a la
recherche de nouveaost Management Systermdsssistés par des grands noms du
conseil et des universités, dont J.A. Brimson eCBoper, ils mettent au point, dans
les années quatre-vingt, une démarche visant aedératables les liens entre les frais
indirects de l'entreprise et leur objet final : n@thode ABC. Cette meilleure
affectation des consommations de ressources s@appula notion d'activité, ainsi que
sur des choix d'inducteurs de coltedts drivery plus fins que les traditionnelles
unités d'ceuvre volumiques. A l'origine, l'intentiétait celle qu'annoncait le titre d'un
article de R. Cooper et R.S. Kaplan Méasure Costs Right, Make the Right
Decision$ [COO 1988]. On peut aussi replacer I'émergenaeedtelle logique dans le
désir — notamment au sein des grandes entrepmséscaines — de rompre avec les
stratégies de diversifications excessives. Panita,da trame ABC sera déclinée dans
diverses directions, comme le calcul de rentaldés clients, I'évaluation des codts de
développement de produits nouveaux, I'analyse déts ae distribution etc. Divers
auteurs [Malmi 1997, Gosselin 1997, Krumwiede 1998pntreront que cette
méthode, au travers notamment de son prolongemeBiM AActivity Based
Management excellera davantage pour ses vertus managégakesgpour son utilité
décisionnelle.

* En Angleterre, sous limpulsion dauteurs comme nSdmds [SIM 1981] ou
Bromwich [BRO 1990], le CG va également s'orienters une perspective plus
stratégique. Cette tendance recrée des lienslesdanctions marketing, en orientant

les outils de contréle vers une perspective extetnen horizon a plus long terme.
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Cela passe par la production de nouveaux outilsceminels comme dttribute
costing qui consiste a comparer le colt d'une caradtfuiestdu produit aux bénéfices
(benefity qu'il représente pour le cliéfitMais cela passe aussi, et peut-étre surtout,
par une prise de conscience Strategic management accounting requires that
accountants embrace new skills extending beyond tiseal areas and co-operate
much more with general management, corporate gistte marketing and product
development, who may not have a good image of ataoid [BRO 1994, p. 130].
Concretement, ceStrategic Management AccountinSMA) consiste donc a
compléter les outillages existants, généralemembvartis, par des méthodologies
plus extraverties. R. Roslender & S.J. Hart mont@mment [ROS 2003] cette
consolidation d'informations sur la profitabilitédproduits / marchés / clients aboutit
a une information de gestion multicouches.

« Aux Etats-Unis, J.K. Shank & V. Govindarajan [SHA93] ont repris le concept de
chaine de valeur cher a Porter, pour l'intégres diewr logique de "gestion stratégique

des codlts". Affirmant ne pas connaitre d™entrepgsii couvre toute la chaine de
valeur dans laquelle se situe son activité" (p.B5l'@dition francaise), ils étendent
l'analyse de la chaine de valeur au dela des é&mstide I'entreprise. Dans sa gestion
des colts comme dans sa stratégie de différentiatientreprise se doit alors
d'inclure, en aval comme en amont, les effets esialitres maillons de la chaine. La
VCA (Value Chain Analys)sva essentiellement porter sur les liaisomsrt{cal
linkageg qui unissent ces maillons. Les travaux théoriqgudsesétudes de cas des

deux auteurs ont trouvé un large écho du pointudeacadémique, et ont joué un role

certain dans I'éclosion de la thématique de Syneply Chain

8 Attribuée & M.Bromwich, cette méthode a aussiépéise par J.A. Brimson sous le nomFisture Costing.
On en trouve une illustration intéressante dand [BE98].
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En Allemagne, la critique des méthodes traditiolesedle la comptabilité de gestion a
été tres tét formulée a l'aune de leur incompdtigbdvec la prise de décision. Ainsi,
Plaut puis Riebel ont-ils élaboré, dés les annéaguante, des raisonnements en
termes de contribution qui essayaient de dépasseébat anglo-saxon sur les codts
complets, les codts variables et le colt margiBalaffectant a un objet de colt (un
produit, mais aussi un client, un marché, ou uneezo) les codts qui lui sont
objectivement spécifiques, et eux seuls, ils emneat a identifier les contributions
(Beitrag) de ces objets a la couvertui@etkung des codts fixes communs. Il en
ressort des trames multi-dimensionnelles qui pdasnetdiidentifier les différents
étages des contributions et qui peuvent, ce faigdrd utilisées pour la simulation
stratégique. Ces logiques sous-tendront pus tarBRP fournis par I'éditeur SAP, qui
atteindra une position largement dominante a llézheaondiale dés le debut des
années quatre-vingt dix. Il faut noter qu'entrefisrplusieurs auteurs allemands ont
précocement conceptualisé leurs propres version€@ustratégiquesfrategisches
Controlling) : A. Winterhalter [WIN 1981], R. Mann [MAN 1983F. Horvath [HOR
1990].

Au Japon, la comptabilité de gestion integre "reltement” la composante
stratégique telle que nous l'avons définie plug.Haautradition managériale japonaise
se caractérise en effet par un paradigme de #pnise étendue”. On le retrouve dans
le développement dekeiretzusou dans la plus forte impartition des entreprises
industrielles nippones. Quoiqu'en Orientnl@nagement by numbes®it davantage
porté par I'optimisation de la performance opérat@dle que vers la valeur financiére,
certaines démarches, commeTlarget Costing ont reconstitué le lien avec le CG
[Sakurai 1989]. En prénant l'orientation du caldeals codts vers le marché, en le

faisant remonter jusqu'aux phases amont du "ppogduit” [GUM 2000], en
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s'émancipant du tout financier, I'école nipponenige un CG stratégique qui ne dit
pas son noftl. Mais ce ne sont pas tant les outils qui paratss@érifiques a la culture
de gestion nippone. Celle-ci attribue une foncpars managériale que décisionnelle a
la comptabilité de gestion. C'est ce que suggékiromoto [HIR 1991, p. 14f dans
un article dont le titre Restoring the Relevance of Management Accouitesg une
référence a la thése critique de Johnson & Kaptimomoto argumente en faveur de
la premiére fonction, plus marquée dans le modgipom, et que l'on gagnerait a
renforcer par ailleurs.

* En France, enfin, P. Lorino est sGrement l'autedriricarne le plus le "contréle de
gestion stratégique", depuis son ouvrage eéponyr@d&R[L991]. En s'inspirant a la fois
des approches américaines et japonaises, il ergmlicgientation de la fonction vers
davantage de pertinence, et en appelle a "un oomilptable extraverti". Dans ses
ecrits ultérieurs, P. Lorino sera lartisan, pardiautres, d'un renouvellement
conceptuel vers les notions de pilotage, de pedan®, de gestion par les processus.
Les tentatives originales liées a la productivitthgle [MAL 1969], aux colts cachés
[SAV 1986] ou a la valeur ajoutée directe [BRO 1j988mblent peu présentes dans
les pratiques, contrairement a l'outi ABC/ABM etixatableaux de bord, qui
centralisent I'essentiel des études et débats owmrgele "nouveau” CG. Ce caractére
novateur est d'ailleurs souvent conteste, d'ausan®yant pas en quoi ABC surpasse
la méthode des sections homogenes, ni en quoaldsailix de bord "a la francaise”

seraient moins stratégiques que leurs homologuésicains®>

8 |'ouvrage collectif de Monden & Sakurai [MON 1988iffuse une synthése diapanese Management
Accountingsans faire référence, dans les titres, au coneestrdtégie.

82vThe questions to be asked are 'For what purposs d@magement accounting exist today ?' and "Whileh r
should management accounting emphasize todaysriiafon for decision’ or 'behavior influenciry’'

8 Un récent numéro de CCA reprend, sous divers &sgacquestion de la diffusion en France des iations

en comptabilité et contrdle [CCA 2003]. Plus anoiement, un numéro de la RFG posait une problénmatiqu
similaire en annoncant "Une nouvelle jeunesse fmoontrdle de gestion" [RFG 1991].
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6.2.1.2. Vers la valeur
La notion de valeur est a la fois ancienne et agéhi&lle sous-tendait la théorie économique
bien avant que les sciences de gestion ne se tu@mtiElle a été reprise en gestion, d'abord
sous la forme de la valeur ajoutée, puis sous dell&a valeur du produit / service. Dans le
premier cas, cela a conduit vers des méthodesgdent compte de la formation de la valeur
ajoutée, puis de son partage entre les parterdérésntreprise. Dans le second cas, les outils
d'analyse de la valeur, développés par des ingénient tenté de jeter des ponts entre les
colts engagés par l'entreprise et la valeur créée Ip client. Ici, ni I'une ni l'autre de ces
conceptions ne sera retenue.
En revanche, nous retiendrons l'idée de valeue tgli'elle est développée au sein de la
littérature portant sur I¢alue Based ManagemefMBM). La conception du VBM empruntée
ici n'est pas celle d'lttner & Larcker [ITT 2001ligy incluent I'ensemble du SMA, mais
plutét celle de Malmi & Ikaheimo [MAL 2003], quiynVvoient que des méthodes qui réifient
un lien entre la valeur capitalistique de la fireteles actions qui y sont menées. L'objectif
d'une logique VBM est de développer la valeur axtasiale Shareholder Value
Maximisatior) en reprenant un des mythes fondateurs du CtThe 'fundamental premise
underlying VBM system is simple : what a firm meeswand rewards gets dGh§MAR
2000]. Cela se décline de diverses manieres :
 Au niveau ducapital budgeting,les projets d'investissements sont soumis a des
évaluations financieéres.
* Au niveau purement financier des techniques d'&tialn.
 Au niveau de l'ensemble du CG, auquel on demandématégrer" la dimension
financiére au travers des indicateurs pratiqués.
e Au niveau des politiques de rémunération incitatoy@ s'appuieront sur des objectifs

individuels en termes de création de valeur.
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L'outil de VBM le plus célébre est slrement I'EVidarque déposée du cabinet Stern &
Stewart?* L'Economic Value Addecbnsiste & comparer la rentabilité brute d'uneeprise
(ou d'un projet, d'une unité etc.) au colt des taapi engagés. Ce retour net sur
investissement ne sera positif que si le taux deabdité est supérieur au colt du capital. Le
raisonnement n'est pas nouveau, et correspona tiaitt au principe du bénéfice résiduel qui
était utilisé chez General Electric dés le débst almnées cinquante. Dans l'argumentation de
ses partisans, I'on retrouve toutefois une critigle fois a I'égard des indicateurs comptables
(tels que le bénéfice par action) et au traditibi@l. Par le biais de nombreux retraitements
sur la notion de résultat et sur la notion d'atEVA se veut une évaluation de la valeur créée
par une entreprise (ou un projet, une unité...) serannée. En déclinant une telle logique au
travers de l'organisation, "I'EVA rend le colt dapital visible pour les opérationnels"
[Brealey 2003]. La philosophie qui sous-tend unaetil est donc bien dans le registre du
lien : en généralisant la facturation des capitauxsein de l'organisation, le VBM déploie
I'ambition de I'actionnaire dans les unités. Cagaihercheurs [Wallace 1997, Kleiman 1999]
ont démontré qu'une telle politique pouvait s'avdnectueuse, en mettant en évidence de
meilleurs résultats des entreprises adeptes de ¥BMomparaison a des entreprises non
adeptes. Le sujet reste néanmoins polémique paosieplks raisons :
* Malgré les retraitements opérés, 'outil de me&WA n'en recele pas moins des biais.
Le résultat pris en compte pour le calcul de ldaleitité est ainsi le résultat actuel, ce
qui conduirait a privilégier des projets déja réhga (ou qui le seront rapidement) a
des projets plus longs.
* Les affaires Enron, Vivendi ou Parmalat ont mogsedangers qu'il y avait a préner

une idéologie de la valeur actionnariale sans vésére principe du VBM s'appuyant

8 Tel est I'avis notamment de Malmi & Ikéheimo [MAI003], qui citent également la méthode C\@agh
Value Addell développée par le Boston Consulting Group.
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sur de fortes parts variables dans les rémunégatiea managers, ces derniers peuvent
étre conduits a des comportements opportunistdsab@s a l'intérét de I'entreprise.

* Entermes de critere de choix stratégique, le neoB®A reste trés calculatoire. Ainsi,
qguoique congu en démarcation des outils comptatde#ionnels, il n'échappe pas a
certains de leurs effets pervers. Quid par exerdpléa dimension de prestige d'un
projet d'investissement ? Faut-il renoncer a desiissements en qualité sous
prétexte d'une simulation d'EVA négative ? WallfdAL 1998] a démontré que
l'usage de l'indicateur EVA conduisait les dirigisaa la fois a une plus grande
sélectivité dans I'évaluation des projets et a yhes grande propension au
désinvestissement.

» Enfin, pour des raisons idéologiques, la focalsatiu discours sur la création de
valeur pour l'actionnaire, n'est pas toujours lallewwe maniere de susciter la
motivation des personnels. Les démarches de typ® \&@nt assimilées a la
persistance du dogme libéral du tout financiersdae les actionnaires sont satisfaits,
la société globale y trouvera son confipte

L'outillage de la VBM est donc a la fois simple (@ qu'il est classique, issu des principes
connus de la VAN et de la formule de Modigliani-Mi) et complexe (en ce qu'il renvoie a
des débats délicats et a des utilisations diverddse abondante littérature montre que
l'adoption de ce principe est de nature a transdfores modalités de décision stratégique.
Cette transformation ne s'opere pas forcément dwaliére dont I'entendrait la littérature

normative, i.e. en surplombant tout choix stratégiq priori. Dans certains cas [MAL 2003]

le recours a la VBM est de nature essentiellemieétorique : le theme de la création de

valeur sous-tend les mots d'ordre publiés dangfgsorts d'activité, formalisant les objectifs

8 Dans un article paru dans la revue Echanges, Stétn (co-fondateur du cabinet dépositaire de lthoue
EVA) & A. Castillo cherchent a se défaire de céttage de marque en arguant que "le systéme de eRuesng
par 'EVA est la version la plus socialiste du medaméricain” [STE 1998]. lls avancent que l'oatdbnubile
pas la question du partage de la valeur créée kstidivers partenaires... Sans pour autant démoulaes les
faits, une version opérationnelle qui intégreraite dimension.
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globaux de la firme. Dans d'autres cas [Cuisin@28] il s'effectue avec une intention précise
d'influence des comportements des opérationnelsmmment pour favoriser leur prise en

compte du BFR dans leurs choix. Certaines entepn®nt encore plus loin, comme RP

Agro [LAC 1998] qui utilise la VEC (Valeur Economig Créée), non seulement comme
référence dans la fixation des objectifs, mais iatmmme base de calcul des rémunérations
des managers et comme composante majeure de dlattdéressement. Dans ce dernier cas,
“(...)la VEC est devenue un langage commun, un éléféeiérateur autour duquel toutes les

parties d'une organisation fortement décentrabidentifient” [LAC 1998, p. 49].

6.2.1.3. Vers le multidimensionnel
En opposition aux tenants de I'Ecole de Chicagbprinent une focalisation sur les résultats
financiers, un courant de pensée significatif waienter vers des approches de tgbake
holder. 1l s'agit de s'appuyer sur une conception ddgréerise en tant que nceud de parties
prenantes. Nous avons montré plus haut que le mburdtique a l'encontre des outils
traditionnels insistait sur le manque de pertinedes indicateurs financiers des lors qu'il

s'agit de choisir et de mettre en ceuvre des opsimategiques.
Pour combler ce manque, plusieurs pistes vont afipar

 Les tableaux de bord multi criteres vont revenir goOt du jour. Grace au
développement des systemes de gestion de la gatlité suivi logistique, on verra
apparaitre des matrices de type Colt / Qualitélaibeu encore des méthodologies

d'élaboration des tableaux de bord comme la métfiadeaise OVAR®®

8 OVAR - pour Objectifs, Variables d'Action, Respabiités — était au cours des années soixantdadix
méthode préconisée a HEC par les enseignants dibkode gestion, notamment A. Blondel & J.L. Andoi
Elle est incomplétement résumée par F. Giraud &@IR 2002].
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» Les techniques de stockage et d'extraction de dsnfui& type OLAP) ont amplifié les
potentiels de production de synthéses multi-critétea consolidation d'information
devient de moins en moins problématique au fur etedure de lintégration des
systemes dans des bases de données.

Les conditions sont donc réunies, a l'aube desesngéatre-vingt dix, pour que se propage
I'idée d'unCG intégré. L'objectif est de traduire, dans un seul systdimesemble des leviers

de la performance. Evidemment, I'on cherchera atifilr précisément les facteurs clés de
succes ou les critéeres décisifs qui conditionnamntéhlisation des objectifs stratégiques. Ce
CG intégré, que lI'on appellera souvent "pilotagelad@erformance”, cherche a aligner le

terrain sur les mots d'ordre stratégiques.

Le principe dubalanced scorecar@BSCYF’, cher & Kaplan & Norton, est devenu le principal
outil d'alignement des comportements opérationsieldes objectifs stratégiqisll y a une
nuance de taille vis-a-vis du VBM : alors que I'E@@u d'autres critéres financiers) reposent
sur le postulat explicite de I'actionnaire pléngdtaire, la logique de le BSC présuppose une
vision partenariale de la stratégie. Une autreetbffice n'est pas négligeable : le BSC n'est pas
un tableau standardisé qui s'imposerait a I'ensends divisions d'une firme. Contrairement
aux indicateurs financiers classiques, qui visem gomparabilité, le BSC tend vers une
diversification des criteres : les divisions n'aypas les mémes objectifs, elles n'auront donc

pas les mémes tableaux de bord.

Dans sa version standard, le BSC retient quatrembions (ou axes), d'ou l'idée d'équilibre
(balanced : les finances les clients, les processus internes et lapprentissage
organisationnel Chacun de ces axes est concerné par la stratggiat de la firme. Cette

stratégie, une fois formalisée, sera déclinéeauets de ces axes, sous forme de chartes ou de

8 Traduit en francais, dans I'ouvrage éponyme, parTableau de Bord Prospectif' [KAP 1998].

8 Une trame concurrente & la BSC, élaborée au seBodton Consulting Group et baptisée RA\Re4l Asset
Value Enhancégr propose une approche similaire, mais qui sldgigustement autour de deux indicateurs
centraux : I'EVA et le CVACash Value Addgdstrack & Villis 2002].
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mots d'ordre. Les indicateurs a mesurer serontitsédiels impératifs stratégiques dans chaque
dimension. Il s'agit donc d'un processus de traoluchultidimensionnelle de la performance
d'une firme. Encore une fois, cela n'est pas umeviation absolue, et peut méme étre
considéré comme un retour a un bons sens origueelas logiques exclusivement financieres
nous auraient fait perdre. Bien que les éditedsrimatique&’ insistent souvent sur les vertus
décisionnelles du BSC, la lecture des études deévate davantage sa vocation manageériale.
Dans le chapitre 12 de la version francaise dedenurage de référence, Kaplan & Norton se
prononcent sans ambiguité : les BSC "n'ont pas pouultime de créer un nouvel outil de
mesure, méme si elles constituent un puissant datinotivation et d'évaluation. Le cadre
gu'elles dessinent doit étre déployé jusqu'a fommenouveau systeme de management". Une
conception centralisée de la BSC (de type repodmgonsolidation) semble méme vouée a
I'échec, comme le montrent Lipe & Salterio [LIP @D0 dans une firme un tant soit peu
diversifiée, les BSC des divisions ont vocation antenir des indicateurs qui leur sont
spécifiques... Alors que les états-majors auront deoe, dans leurs évaluations de type
"gestion de porte-feuille”, a privilégier les indteurs communs a toutes les divisions... i.e. le

plus souvent, des ratios financiéfs.

Nous pensons donc que de telles logiques de "iabldabord intégrés" peuvent jouer un role
décisionnel, non pas tant a titre de critére dexchéalable, mais plutét a celui de guide de
suivi et de soutien managérial. Cependant, mémeedpoint de vue, l'outil souléve des

guestions, voire des critiques :

8 plusieurs éditeurs ou / et prestataires d'infaquatdécisionnelle (dont le numéro 1 mondial, SAStitute),
ont emprunté, moyennant royalties, le concept pode Kaplan & Norton, afin de l'intégrer a leuodusions de
"pilotage stratégique". La liste des prestataigreés est disponible sur le site www.balancedseodezom.

% |es auteurs ont mis en ceuvre un protocole expétaheémontrant la focalisation des "stratéges"|lssr
common performance measurids.concluent ainsi :If unique measures are underweighexpostevaluations
of the business unit and its manager, these measane likely to receive littlex anteweight in the unit's
decisior.
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» Présentée par ses concepteurs comme une alteraatveystemes budgétaires, la
trame BSC ne constitue le plus souvent qu'une @ushpplémentaire dans
I'information de gestion. Selon D. Otley [OTL 1999] est peu probable de voir une
organisation survivre en se contentant d'une B®€ Kappareil budgétaire classique".

« Comme le montre H. Ngrreklit [NOR 2003], la démarate Kaplan et Norton est
aussi un exercice rhétorique. Les auteurs-congslttablent notamment sur des
causalités qui ne sont que des hypothéses : lE#<lIsatisfaits sont plus rentables, la
notoriété de la marque génere de la valeur etcfotmalisation des liens entre la
performance opérationnelle et les résultats firmms@emble plutét fragile.

* La question des récompenses et des rémunératioitatives ne donne pas lieu a un
consensus. Kaplan & Norton eux-mémes prennenpdsisions variables a ce sujet.
Outil décentralisé par excellence, le BSC se hauttecontradiction inhérente a tout
systeme de mesure dont les ordonnateurs seraidéatféis juges et partie : la
manipulation des indicateurs.

* Enfin, en élargissant encore le champ du contléIBSC s'inscrit dans un modele de
contrble total qui ne convient pas a toutes lesuoess, ni a tous les contextes. A.
Bourguignon & ali. montrent [BOU 2002] ainsi commés entreprises francaises, de
par leurs spécificités historiques et culturellggeuvent se révéler réfractaires a ce
modéle.

En dépit de ces limites, le principe du tablealbdel de performance — et surtout le BSC —
rencontre un franc succes, autant dans la litteratwrmative en gestion qu'au sein des
entreprises. Les études de cas sont nombreusds, piipart des éditeurs d'informatique
décisionnelle ont repris le modele dans leurs sftte type EIS. Le potentiel est d'autant plus
remarquable que le principe de la typologie "dinmmselle” permet dintégrer d'autres

dimensions, comme le développement durable ouit@mvement...
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Les études de terrain concernant ce type de traordsment ce que l'on croit comprendre a
la lecture des commentaires de Kaplan & Nortbnle tableau de bord n'est pas prescrit
comme un outil de reporting qui permettrait auxt®taajors de faire des arbitrages
stratégiques. Il s'agirait plutét d'un outil decliféaison de la stratégie, qui relayerait celle-ci
au sein des unités opérationnelles. Le BSC n'agtome en rien la pertinence des choix
stratégiques, car il intervient en aval. Le régamtiongement des recherches de Kaplan &
Norton, portant sur lestrategic mapping s'inscrit dans cette tendance, comme si I'essence
ultime de l'outil était de faconner un "modele commh au sein de l'organisation, une
représentation consensuelle autour des missiodssefacteurs clés de sucCédl s'agirait
donc d'une rationalité purement procédurale, es@ppuie sur les mythes fondateurs du CG,

comme nous l'allons voir.

6.2.2. Histoire d'une fusion

Le terreau, a l'aube des années quatre-vingt dixjnt favorable a une fusion entre

l'informatique de gestion et le contréle du mémmnbhous verrons ici comment cette fusion
s'est appuyée a la fois sur une opportunité caméet (la nécessité de réifier des liens, vue
plus haut) et sur une communauté mythologique. €aier point mérite a présent d'étre

éclairci.

. Dont on peut se faire une idée en suivant la restesldu site www.bscol.com

92 Ce qui n'est pas sans poser des problémes d¢lmatgue par exemple une unité qui n'est pas Baligne
stratégique se doit de participer a la déclinag®ehoix dont elle est absente.
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6.2.2.1. Communauté mythologique

L'ensemble de l'outillage généralement attribu€'reauveau contréle de gestion” (ABC /
ABM, BSC etc.) se caractérise, comme on l'a vu, @armoins deux dénominateurs

communs .

* Les nouveaux outils ne constituent pas des innowstihéoriques majeures. Il est
facile de démontrer, par exemple, que la méthod€ £&Rit déja en germes dans les
travaux des tayloriens ou dans la méthodologie setions homogéenes. Pour le
Target Costingcomment ne pas y voir avant tout un retour audems de Henry Ford
pere, qui annoncait [FOR 1924] : "Souvent, nousrfx nos prix arbitrairement et
nous arrivons invariablement, apres quelques sffartes rendre possibles (...) Nous
imposons les mémes regles a nos fournisseurs,l@®@idrcons a comprimer leur prix
et ils s'en trouvent toujours bien" ("Aujourd’hui @emain”, page 58 de I'édition
francaise). Quant abalanced scorecardau dela de ses aspects conceptuels voire
rhétoriques, il ne fait que reprendre sous un nlobebillage le principe éculé du
tableau de bord. Si ces démarches ont donné lieu @ertain engouement, elles le
doivent essentiellement aux progres effectués parsystémes d'information de
gestion (bases de données, capacités de mémbitd®, ETL®, systémes intégrés...)
sans lesquels elles ne sauraient devenir opératiesn

* Ces démarches de gestion, dans leur propre histmiteemprunté une trajectoire
emblématique de notre sujet. Alors que leurs caecep les ont présentées comme
des outils de prise de décision, annonciateurs @@rstratégique et / ou intégré, elles
se réveélent souvent davantage comme des tramesukgement. La mesure n'a pas
tant pour but d'alimenter un systeme décisionnel dgi fédérer les managers locaux

autour d'une conception consensuelle de la perftceiaOn passe ainsi d'une

% e lecteur trouvera des définitions de toutesle®viations en annexe 1.
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"métaphysique du décideur " [HAT 2000] a une cotioepplus constructiviste de
I'outil de gestion, exprimé dans sa fonction d'epfissage collectif. Contrairement a
ce gque peuvent laisser croire les slogans enthsiasiaes précurseurs, ces méthodes
ne révolutionnent guére le fonctionnement des prites. Au contraire, elles
prorogent une idéologie gestionnaire en donnanmanagement by numbetse
dimension plus ambitieuse. Le champ du controleargié, mais les hypothéses
fondatrices (que nous appelons ici des "mythesléfaut d'appellation plus limpide)

demeurent.

Il y a donc au moins deux liens historiques fortseles systémes d'information intégrés et le
CG intégré. En ce qui concerne la mythologie comanmous voyons trois axes importants,
implicitement présents dans les discours :

* Le credo originel dimnanagement by numbegst celui d'un culte de la mesuré/Hat
gets measured gets ddnélf you don't measure it, forget'ibu d'autres adages du
méme acabit sous-tendent les stratégies d'implantdes systémes de contrble. On
retrouve l'idée chez Sloan, qui avoue que la gésatian du ROI chez du Pont et GM
s'inscrivait dans ce projet de "rendre les chossibles®. C'est la fonction de
révélateur de Il'outil qui est ici a I'ceuvre. La oresrévele des problématiques, attire
I'attention, et permet au manager de favorisetidacCette idée est explicitée dans les
argumentaires liés &walanced scorecardu a d’autres méthodes du méme ordre : on
parlera dénabler d’enhancer d’incentives. Quoique tres critiqué dans ses
fondements, ce culte de la mesure s'étend aujouir@’des sphéres qui jusqu'alors y
échappaient : les activités de conception de pt®doouveaux, de recherche-

développement, de soutien administratif etc. Lenghalu contréle the span of

% Essentially it was a matter of making things visifSLO, 1963, p. 142].
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control) s'étend ainsi sous l'impulsion de cette croyamceirerble catalyseur de la
mesure. Evidemment, on aura compris que deux ctinospau moins s'opposent en
la matiére : les approches liées a la valeur actinale et celles qui préconisent la
prise en compte des parties prenanttaké holders Les premiéres vont mettre
l'accent sur un indicateur générique (de type EYiN)devient le métre étalon de la
performance, tandis que les autres proneront werdliication des indicateurs. Les
deux modeéles ont en commun, nous l'avons vu,aemmander l'usage de la mesure
comme vecteur de diffusion de la stratégie.

La "métaphysique du décideur" est un autre pan itapbde cette mythologie. Le
manager éclairé par une myriade d’'informationsteneg le réle du décideur rationnel
cher a la recherche opérationnelle. La méthode AR&t développée, on I'a vu, sur
cette métaphysique. La plaguette ABC de KPMG Fid@gancait, en 1998 : "Choisir
vos axes de développement en fonction de leur wramabilité". On pourrait
multiplier ainsi les slogans de prestataires etiteérs qui reprennent a leur compte
cette conception rénovée du décideur. Le lecteauvara dans 'ANNEXE 2 un
florilege de slogans publicitaires recueillis déamgresse. Il est intéressant de noter par
ailleurs que les visuels qui accompagnent de telssages évoquent frequemment le
concept de la décision stratégique au travers dudjéchecs (métaphore que Il'on
retrouve d'ailleurs sur les couvertures des bdirsede la stratégie). Dans une
récente synthése sur |"Etat de l'art du décisiSnfizEC 2003], P. Nieuwbourg,
considéré comme l'un des experts francais du sectsarend cette mythologie a son
compte : "Lorsque est venu le temps de l'analyske ¢4 réflexion, on doit se pencher
dans l'entreprise, sur les transactions enregsstdams les systémes opérationnels.
Cette phase est un préalable a toute prise deia®tigp.8). Ainsi, alors que le

contexte de la rationalité substantive a été seei@ent relativisé par les sciences de
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gestion (voir plus haut), il reste vivace dans [@epos des professionnels et
consultants. La métaphore du pilote [Bourguigno3@st aussi omniprésente, dés
I'origine du concept francais de "tableau de boElle est réactivée par tous les outils
décisionnels modernes, dont le tableau de bordréleque (EIS, pouExecutiveou
Enterprise Information Systgm

La téléologie, telle que la définissent A. Solé & Bham [SOL 1999], est a l'ceuvre
dans la plupart des modeles de contrble : "Avel@dide diriger — avec les deux
figures héroiques que sont le 'manager’ et leéléachous avons affaire a une maniére
téléologique d' 'étre au monde' : on suppose gaidh est essentiellement déterminée
par les buts poursuivis et par conséquent qu'iildammencer par fixer les objectifs a
atteindre, par imaginer et définir la situationéd$ (p. 133). La Gestion par Objectifs,
qui a connu son heure de gloire a partir des ans@@ante, est a présent implicite :
des outils comme les tableaux de bord de perforenancles codts cible en sont des
prolongements. Cela va jusqu'a la croyance erol@alisation des prévisions ou des
objectifs, telle que la décrit par exemple P. Waatck dans un chapitre portant sur
"les prédictions qui se veérifient d'elles-mémes”"AW 1981]. Si l'on reprend la
définition du Robert, qui voit en la téléologie ''doctrine qui considere le monde
comme un systéme de rapports entre moyens et fing",pourra y voir aussi un
fondement a I'ensemble du contrble budgétaire,nypeis dans une démarche comme
le Budget Base Zéro. Berland & Chiapello [BER 20@dEvent, sans faire état de
téléologie, des propos significatifs des premieestipans francais du controle
budgétaire. En 1930, Coes affirmait : "Lorsqu'umhme s'est pénétré de cette idée
gue l'adoption d'un budget n'a pas pour but dieniéelr ou de I'entraver, mais que c'est
un moyen de faire de lui le maitre de sa tacheieaudue ce soit sa tache qui le

domine, on a supprimé l'une des plus grandes aésiss au budget”. Loeb va méme
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plus loin en 1956, en avangant que "par le budtjgpmme) entend diriger désormais
I'économie, mettre a son service toutes les resesute la nature, et réaliser pour le

profit de la collectivité I'emprise de sa volont& ks choses qui I'entourent”.

Il y a donc, entre les deux corpus théoriques guisnintéressent, une forte communauté de
croyance. |l serait possible de traduire cette mia@r@u travers des mutations sémantiques
récentes des sciences de gestion. Alors que dammiges soixante et soixante-dix, le terme
de contréle restait de mise, il a été remplacdaarétaphore du pilotage de la performance,
repris a la fois dans les écrits portant sur le §€fatégique et dans les appellations des

solutions décisionnelles proposées par les éditeurs

6.2.2.2. Concomitance historique
Au moment méme ou, dans divers pays, certains @uteot développé l'idée d'un CG
stratégique (et/ou intégre), le métier de l'infotionze décisionnelle (ID) est apparu comme un
segment significatif de l'informatique de gestidk®e marché de labusiness intelligence
pendant anglo-saxon de I'ID, date donc d'une ginezdiannées. C'est alors que sont apparus
les premiers prestataires spécialisés, commentiatie MIS AG ou Business ObjetisPlus
récemment, I'engouement de gros éditeurs commeotittt IBM ou SAP pour ce marché ne
fait que confirmer la pertinence d'un segment gurait durer.
Il est évident toutefois que la constitution deatemp disciplinaire s'est appuyée sur des
tendances bien plus anciennes demagement sciencedes théories de I'organisation, la

systémique, la cybernétique, la recherche opéraiten.. Nous n'y reviendrons pas.

% On peut citer ici les concepts génériques de CRMBEM (pour Corporate ou Business Performance
Managementou encore la solution SPM de SAStrategic Performance Manageme@uant a I'éditeur franco-
américain Business Obijects, il a repris le condepiableau de bord sous I'appellatizashboard

% L'américain SAS, initialement spécialisé en stajiee, fait figure d'exception, son offre étant diepplus
longtemps orientée vers les applications analyique
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En revanche, il peut étre utile de revenir surdabf@matique qui a permis a ce champ de
conquérir son autonomie. A linstar du CG, les &@yss informatiques se sont développés
dans un premier temps autour des applications tipénzlles. On parle d'informatique
transactionnelle pour évoquerr@in streande l'informatique de gestion qui s'est développé
en matiere de systémes comptables, bureautiquéxistiques. Les progrés matériels et
logiciels ont certes autorisé des avancées spdatasudu point de vue des quantités et des
délais de traitement des données. Le traitemened'éservation aérienne ou la gestion des
stocks, qui sont des opérations en lien avec desspde décision, ont par exemple bénéficié
de ces avancées. La question de l'analyse de e®npéur alimenter les décisions
stratégiques posa longtemps un probleme : la catisul des données opérationnelles
disponibles — par le biais de requétes — généesitamplications, des ruptures de charge
informationnelles, voire des blocages complets ggstémes. La contradiction peut se
résumer ainsi : alors que les systemes transaef®nutilisent des requétes simples mais
requierent une disponibilité permanente des donmegjuasi temps réel, les systemes
décisionnels recourent a des requétes complexesiemirdonnées peu urgentes. A titre
d'exemple, la question de la disponibilité d'unigngnce en stock nécessitera une réponse
immédiate et précise, tandis qu'une requéte postantévolution sur un an de la marge nette
d'un couple produit-marché sera plus complexe doéa et moins urgente. Cette
contradiction est inhérente au modele de Gorry &ttSdorton : contrairement aux données
opérationnelles, les données liées au controlgégicae font appel a des données plus
complexes, issues de bases diverses et variéésisgaternes, peu structurées...

Les Management Information Systen(§llS) de la premiére génération ont contourné
l'obstacle en dédoublant les bases transactiospetlenstituant ainsi des “infocentres"
réservés a l'analyse, sans troubler les systemémtamnels dans leur fonctionnement

quotidien. Les années quatre-vingt verront pare@ifi apparaitre une alternative (et un
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complément) a ces infocentres : les tableurs de Mpltiplan, Excel ou Lotus. Moyennant
des re-saisies ou des importations de données,outis bureautiques vont fleurir sur les
bureaux des managers, des contréleurs de gestiatesetdirigeants. Ceux-ci vont donc
développer et entretenir des compétences spédfigiues outils, ce qui explique strement —
en partie du moins — le succés qu'ils continuentedeontrer, a tel point que l'on considére
parfois Excel comme I'outil décisionnel le pludisé dans la pratique [VEZ 1996].

Selon V. Sandoval [SAN 1997], I'ID a vocation angformer des données en information,
puis des informations en connaissances. Si la secétape, malgré les avancées de I'ID,
semble encore peu opérationnalisée dans les eastrgpla premiére a vu une concrétisation
significative avec les EIS. Ces MIS de deuxiémeéggtion ont constitué I'avenement de I'ID,
et continuent aujourd'hui de l'incarner dans bies drganisations. L'EIS correspond a I'age
du "personal computidg qui selon S. Alsop [ALS 1998] succéda a l'er€'ldig computing

au milieu des années quatre-vingt. La décentraisale I'informatique, I'architecture clients/
serveur et les développements maison des équippsodemmeurs ont permis de mettre a
disposition des dirigeants des informations agrégéeartir de données diverses : production,
financier, commercial, qualité... Les bases de domméktionnelles et le langage structuré
d'interrogation (SQL) ont amélioré les potentielacdés aux données. Toutefois, la
superposition de strates d'information et la mlidtgtion des passerelles généraient des
lourdeurs, des colts fixes de maintenance de sgstgmi demeuraient instables.

La voie était ouverte pour la troisieme générater'informatique de gestion : leétworked
computing (Alsop, op.cit.). La généralisation des résealignts / serveurs, sous AS400
notamment, constituait un terreau idéal pour legesyes intégrés. Les années quatre-vingt

dix allaient ainsi étre celles des ERP, progicikdggestion intégrés qui annongaient la fin des
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développements maison et des saisies multipledatewarehousingt les modéles OLAP
vont favoriser l'avenement de I'ID. Les requétent sapides, mais souvent complexes,
suffisamment du moins pour dissuader l'utilisateam informaticien. Des éditeurs spécialisés
(Business Objects, Hummingbird, Brio...) vont donopgwser des solutions de reporting
exploitables par I'utilisateur. En théorie, unergmtise dont les fonctions transactionnelles
seraient assurées en totalité par un ERP (SAP opld&oft par exemple) et les fonctions
décisionnelles par une application analytique idpaette entité pourrait se passer de services
informatiques pléthoriques. En réalité, plus de dins aprés l'apparition de ces systemes
intégrés, les développements maison n'‘ont cert@nempas disparu : la problématique de
I'alternative reste vivace [HYV 2003]. La vague @&RP dans les grandes entreprises a par
ailleurs été liée audbwnsizing des fonctions comptables. Certains auteurs [S0O88,
GUM 2000] ont envisagé une transformation du réés dontrleurs de gestion, dont la
fonction de relais d'information est potentiellemeonfisquée par les systemes intégrés.
Soulagés des taches ingrates de consolidation pam@danétrage, les contréleurs de gestion
pourraient se consacrer davantage a des activotétyelles d'audit ou de conseil stratégique.
Celles-ci correspondant selon les enquétes [CHO,199R 1998] a leurs aspirations, il y a
bien une opportunité de transformation des modaltite contrdle. Toutefois, les études les
plus récentes [MAC 2000, GRA 2002, SCA 2003] ne tmaant pas d'impacts conséquents des
ERP sur le CG, ni au niveau des outils et concefilisés, ni au niveau du réle effectif des

contrbleurs de gestion.

7 e DW consiste & structurer I'entreposage de dendéemaniére a faciliter leur traitement analytiglaes
une perspective a long terme. Il précede en géf@data miningqui consiste a extraire l'information stockée
sous des formes diverses, en fonction des beseifigtiisateur. La technologie OLARG Line Transactional
Processing est une structuration multidimensionnelle desngas plus performante que son ancétre OlaW (
Line Transactional Processipgégalement attribuée a Edgar Codd. Alors queecrier, mis au point en 1969,
permettait de mettre en relation deux dimensiansjddeéle OLAP permet des consolidations de domagudes

et illimitées.
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Mais I'ére des réseaux va proposer un autre vertgressant dans le contexte d'un contréle
de nature stratégique : Internet / Intranet. Toomme les outils ETL Hxtraction
Transformation Loading ont permis d'automatiser les restitutions d'imfations, les
applications Web vont rendre possible la formalisade systemes de veille externe. Les
décisions stratégiques mettant généralement ele jpositionnement de I'entité par rapport a
son environnement (concurrents, partenaires, poanvmiblics, presse...), le potentiel est
évident. Cela est d'autant plus crucial que, les @diteurs d'ERP ayant "transversalisé" leur
offre — via des concepts @erkflow, d'EDI ou desupply chain—, la coopération avec clients
et fournisseurs peut étre renforcée. Techniquenoenpeut donc envisager de constituer des
EIS de deuxieme génératioBverybody Information Systemautoalimentés par les bases de
données internes, mais aussi par des sources extémoteurs de recherchegewsletters
revues de presse...). Cette démocratisation de IbDutt au concept de&nowledge
management axé sur l'idée d'une capitalisation des connagesa accumulées dans
l'organisation. L'ambition sous-jacente est de titues des systemes intégrés qui tiennent a
jour les données a la fois pour la gestion opémagtie au jour le jour et les informations de
nature stratégique réservées aux états-majors.dstinsi devenu un secteur autonome des
sciences de l'information, aux contours flous reaiplein développement.

Il y a donc bien concomitance entre la maturatiomel ID intégrée et I'ambition qui porte les
contrbleurs de gestion vers le contréle stratégiGeda se traduit notamment :

* Au niveau des outils : les solutions élaboréedgméditeurs integrent les méthodes du
"CG stratégique”. Alors que les MIS de premiereégation se référaient au controle
budgétaire traditionnel (notamment par I'analyses décarts), les solutions
contemporaines mettent en avant les méthodes dwéaa" CG : orientation client,

gestion par les activités, tableaux de bord stiqieg etc.
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* Au niveau des concepts : il y a une proximité deabmilaire entre le C@ew looket
I'ID. Les notions de pilotage, de performance, dec@ssus, de valeur ont envahi la
littérature normative du CG, ainsi que les plagsetle présentation des éditeurs et
prestataires d'ID.

* Au niveau des ambitions : les objectifs affichéstsmuvent les mémes. L'idée initiale
est de permettre de meilleures décisions en faanis une information plus
pertinente. Toutefois, lorsque I'on interroge lasaons d'étre des investissements en
systemes d'information [MAB 2000, HYV 2003], il eessort généralement des
motivations endogénes : passage a I'an 2000, maaskguro, systémes existants trop
complexes. La préoccupation de l'alignement estambition commune, palpable

dans la presse comme dans la littérature académique

6.2.2.3. Un modéle en trois axes
Il y a donc, & l'aube du XXT® siécle, une problématique commune a I''ID et au DGis
axes distincts sont clairement visibles.
Le premier, qui va du bas vers le habbttom up, est lié au projet d'alimentation des
décideurs en information, via un contrle de gestmitomatisé dans les Sl. Cet axe est
dominant dans les discours. Il a pourtant été négiviN 1973, FAL 1984, LEM 2001] que
le travail du dirigeant, fragmenté et dominé @arrelations verbales, ne relevait que trés peu
de l'analyse de données formalisées dans les tebtdéffrés. Fallery évoque le "mythe d'un
décideur ‘planificateur’ et la réalité d'un leadesrionnette' dans un flot de processus qui lui
échappent" [FAL 2001, p. 82-83].
Le second axe vient d'en hatag dowr), et considére les systéemes de contrdle en tant qu
relais des décisions stratégiques. Il implique ecoreception plus complexe de la notion méme

de décision. Toujours selon Fallery, le lien erdéeision et information existe bien, mais
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"c'est donc un lien riche, un lien problématique,lien ambigu, puisqu'il est finalement un
vrai jeu social" (op. cit. p. 87).

Le troisieme axe est horizontal. Il traduit a lasfdappétence récente du CG pour des
méthodes extraverties comme le benchmarking, eapacité des Sl a se développer par dela
les murs de l'entité. Si l'on veut bien admettre Igs déterminants de la stratégie (les facteurs
clés de succes) impliguent les processus amontagtla CG stratégique et intégré se devra
de couvrir également cette dimension transvershieécent numéro spécial de la revue Cost
Management [COS 2003] témoigne de la vitalité deeaimension transversale du CG.

La figure 6 représente les trois axes évoqués. BOes servira, dans notre phase
d'exploitation des récits, a constituer des typeleg

Le travail du "décideur" est, a minifffaimbriqué entre ces trois axes. Nous reprenons
I'expression de "marionnette”, non pas dans unp&osatif, mais pour traduire la complexité
du processus décisionnel qui s'impose au dirigéanparadigme de la rationalité substantive
(le décideur rationnel informé par un systdmogtom up continue de dominer les discours de
communication des vendeurs de "solutions décisitegie Mais on voit poindre, dans la
littérature académique comme dans la rhétoriqumative des consultants, les thématiques
de la déclinaison et de la transversalité.

Par ailleurs, il a été montré que la décision &gigiue ne se limite que rarement a une analyse
de données suivie d'un choix. Cette forme de 'matité substantive” sous-tend pourtant la
plupart des outils traditionnels d'aide a la décisqu'ils soient de nature purement financiere

ou qu'ils en appellent a des logiques multi-crgére

% Nous faisons volontairement l'impasse, dans cettelélisation, sur les liens entre le dirigeant e |
actionnaires, qui peuvent pourtant représenter watri@me axe problématique. Sa prise en compte nous
imposerait de faire une typologie des modes de g@mance qui n'est pas de notre ressort.
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Figure 6 — CG et ID : les trois axes de l'intégrati
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Comme le rappellent Romelaer & Lambert, "la démarcbnsiste a décomposer le probleme
en deux étapes : d'abord on détermine l'intenparg on génere des projets d'investissement
dictés par cette intention. S'il y en a plusiearssélectionne le meilleur; s'il n'y en a qu'un, on
l'accepte s'il est de rentabilité suffisante.” [RQ01, page 176]. Il y aurait donc une
intention stratégique composite — généralementdiaa paradigme ou un "modele commun"”
— que l'on va décliner en opportunités aux consgrpgemesurables. Ce contexte décisionnel

peut donc étre schématisé ainsi :

Fig. 7 — Les phases de la rationalité substanti/e

Intention | Sélectionde| | Evaluationdes| | Choix (sélection
stratégigue | projet(s) "| conséquences| | ougo/no go)

% Romelaer & Lambert proposent plusieurs synonymestée notion de rationalité substantive : ratigéal
"forte, pilotée par l'intention, pilotée par legediifs" ou encore "rationalité entre les finset moyens" (op. cit.
page 175), ce qui renvoie a la notion de téléologie
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On remarque que cette logique présuppose une imnesttatégique dont on ne sait pas si elle
est elle-méme issue d'un processus de sélection. dthatégie de "recentrage sur les
compétences principales” peut entrer dans ce cada déclinaison suppose des
désinvestissements qu'il s'agirait de sélectiofmationnellement".

Dans le droit fil de la rationalité procédurale lde Simon, Janis et Mann [JAN 1977] ont
proposé une modélisation plus complexe, de typedimue, partant de la "prospection d'un
large ensemble d'actions alternatives possibledésa "prévisions détaillées de ressources
nécessaires pour la mise en ceuvre des actionsedidisaduction de Romelaer & Lambert).
Le processus décisionnel comprend 7 phases ; im@me plus tét et finit plus tard. Il est
notamment sous-entendu que les phases finale®iriam usage des systemes d'information

qui soit postérieur au choix proprement dit. Ndigere 7 résume cela.

Fig. 8 — Les phases de la rationalité procédurale

Prospection
d'alternatives

Survol Pondération Nouvelle Assimilation Réexamen Prévisions
des des colts et recherche d'information de toutes détaillées des
objectifs des risques d'alternatives et expertise les alternatives
et valeurs alternatives retenues

Ce type de rationalité postule également la retteed'un optimum, tout en intégrant le

caractere imparfait de l'information disponible,mensé par des itérations successives.

Comme le constatent Romelaer et Lambert dans kooldgie, il y a justement des

méthodologies qui, se fondant notamment sur ddegé@g des valeurs, mettent encore plus

en avant des cultures procédurales qui

d'investissement.

scandenttetepo maison des

logiques

Voila qui rejoint notre thése, laquelle s'orientevantage vers le second axe que vers le

premier. Voila qui conforte aussi la pertinencendée problématique. En méme temps, nous
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préparons ainsi notre transition vers notre métlomie propre. Le dépouillement de nos

entretiens s'appuiera notamment sur cette modélisan trois axes.

6.2.3. Conclusion : évolution des concepts, perttgales mythes

Il nous appartient a présent de conclure cetteiepaistorique. Nous avions avancé, dés

l'introduction, quelles étaient nos convictionspRaons les :

L'hypothése P1 d'un faible poids des solutionsrimédiques dans les décisions de
nature stratégique nous a été confirmée. Biensapmary & Scott Morton, Vidal &
Lacroux confirment la faible incidence de l'infortiqaie de gestion sur le travail
concret des décideurs. lls recensent une vingtienecherches sérieuses (entre 1971
et 1999) qui valident ce point de vue, et parlémsiad’'un "noyau dur des décisions de
gestion” qui est le "niveau ou l'automatisatiorffat pour laisser la place a des
interactions entre décideurs humains" [VID 200065]. Il serait facile de montrer
(voir Annexe 2) comment les argumentaires commexcaes éditeurs et consultants
persistent a défendre le point de vue opposé darteinteraction entre les potentiels
apportés par la solution et la qualité des décssion

L'hypothese M1 d'importance relative de l'inforroatien est une résultante directe.
Roslender & Hart [ROS 2003] montrent ainsi qu'epitdde I'enthousiasme de la
littérature portant sur le CG stratégiqustrdtegic management accounting y a
toujours peu ou pas de consensus quant au coretet de cette discipline. Dans la
pratique des entreprises, le CG reste souvent anetién introvertie, coupée de
I'extérieur, trés dépendante de données comptabfamnciéres.

L'hypothése M2 renvoie a la mythologie du décideles systéemes d'information de
gestion font aujourd'hui partie de la panoplie danager "éclairé". Nous avons vu

combien certains grands dirigeants (Ford, Berclmar§ lacocca, Geneen...) ont pu
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propager, dans leurs récits biographiques, I'idéerdanagement by numbeas réle
prépondérant. |l devrait donc étre facile de fgieler les dirigeants — et/ou top
managers — de cette problématique.

* Enfin, I'hypothése M3 d'un impact aval plutét quisrnsemble confortée par maints
auteurs ayant renouvelé les perceptions en la maatieHiromoto, Romelaer &
Lambert, Feldman & March... Pour ne citer que ceukaqu été évoqués dans le
texte.

En dépit de ces travaux qui ont amendé la persgepbsitiviste, les mythes fondateurs du
CG restent présents. Notre partie historique eecansé trois : le culte de la mesure, la
meétaphysique du décideur, la téléologie. Cettehplggie enthousiaste a son revers. Il a été
montré plus haut que le criticisme qui s'en prendC&4 traditionnel propage l'idée de
fonctions de controle trop lourdes, colteuses, petinentes et qui constituent un frein a
l'innovation. Alors méme que les outils informaggupromettent (enfin!) des solutions
intégrables, le principe méme du "tout controle’ ®sieusement contesté. Il y a donc bien
une problématique actuellement cruciale dont ihgatéressant d'étudier l'influence sur le

terrain.
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"Il y a deux catégories de chercheurs dont les uns ne seraient que des
manceuvres, tandis que les autres auraient pour mission d'inventer.
L'invention doit étre partout, jusque dans les plus humbles recherches de
faits, jusque dans l'expérience la plus simple. La ou il n'y a pas un effort
personnel et méme original, il n'y a méme pas un commencement de
science”.

H. BERGSON

Partie Il - METHODOLOGIE

Cette deuxieme partie est hybride en termes deepcantlle contient a la fois I'explication de
nos choix de méthode (8 1 a 4) et le début de mms@euvre de cette méthode (8 5 et

suivants).

1. UNE APPROCHE CONSTRUCTIVISTE

Nous avons annoncé une meéthodologie de type catisiste. Il convient a présent de
préciser ce que l'on entend par le constructivigraes, de justifier ce choix en arguant en quoi
ce type de démarche se préte a notre recherche.

Von Glasersfeld en donne une définition radicaleous construisons la plus grande partie de
ce monde inconsciemment, sans nous en rendre cosnpf@ement parce que NOUs ne savons
pas comment nous le faisons” [VON 1981, p. 20].udNeeprenons cette conception, en nous
appuyant notamment sur notre analyse historiqueacigmontré 6 combien notre objet de
recherche était une réalité construite. Il nous kdenpeu judicieux d'appréhender cette
derniere au travers d'un outillage hypothético-dé&tjuant il est vrai que dans les concepts
maniés, les diverses appellations, les perceptues acteurs, la réalité des pratiques

demeurent difficiles a saisir.
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Toutefois, le constructivisme en tant que tel emtatitage un courant de pensée qu'une
méthode de travail précise. Plusieurs méthodologiesplémentaires de recherche peuvent
s'inscrire dans ce courant. Nous allons les évoguodnsistant davantage sur celles qui ont
donné lieu a des recherches en gestion.

La Grounded Theorygléveloppée par Glaser & Strauss [GLA 1967] coaesastonstruire une
théorie a partir de I'observation des faits. Ont pedluire cette notion par "théorie enracinée"
ou "fondée sur les données". Il s'agit d'une mdilogile axée sur les processus et leur
observation. Selon Huberman & Miles [HUB 1991],acebnsiste en un "modele interactif"
dans lequel le chercheur recueille des donnédsvguiiodifier pour en retirer des conclusions
qu'il vérifiera sur les observations suivant®sll s'agit donc d'une démarche en boucle, ou
l'on enrichit les conclusions initiales, que lesuveaux éléments ne viendront pas tant
contester que compléter. Glaser & Strauss (oppit.105-115) citent ainsi I'exemple de la
construction d'une théorie portant sur le compoetgndes infirmiéres d'un hépital vis-a-vis
des malades en phase terminale. Les premiersientretvec des infirmiéres ont révélé que
certains patients étaient l'objet d'une attentiartiquliere lorsque la perte pour la famille du
malade est ressentie comme importante par I'ingirmiUn entretien vint alors a identifier un
patient suscitant ['attention de l'ensemble desrniidres sans pour autant que cette
composante familiale soit présente. Le modele séwes corrigé en intégrant une autre
dimension : le patient étant chef d'une entrepiise,infirmieres ont ressenti sa disparition
comme un risque pour sa firme. On ne parlera darcgeulement de l'influence familiale sur

l'intérét des infirmiéres pour les malades, maiss généralement de l'influence sociétale. La

190 v/0ire méme, lorsque cela est possible, en demarntenprécisions sur les donnéiga recueillies, ce qui
consisterait a interroger une nouvelle fois lesriocuteurs.
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recherche est alors prolongée dans l'espoir diftend'autres liaisons, jusqu'a ce que l'on
parvienne a une saturation du modéle dans I'édloanitt.
Ce type de recherche a deux particularités majeures

e La Grounded Theormécessite une "sensibilité théorique" du cherchypue Strauss &
Corbin définissent comme "la capacité a reconna#rgui important dans les données
et a leur donner un sens" [STR 1990, p. 46].

* Pour ne pas influencer les répondants, le chercheudoit de ne pas induire des
hypothéses préalables. Il est notamment recommaadée dispenser d'une revue de
littérature préalable, qui risquerait de mener s lugootheses théoriques prématurées.
Glaser & Strauss préconisent de reporter, autaatfgjue se peut, I'exploration de la
littérature en fin de recherche.

Il'y a la une contradiction qui révéle un enjeu arignt pour I'épistémologie des méthodes
gualitatives en sciences sociales. Comment concdes deux nécessités que sont la
sensibilisation et la distanciation ? La plupars decherches en sciences de gestion qui ont
fait référence a I&rounded Theorpnt été confrontées a ce dilemme. A. Godener, daas
thése portant sur la "survenue" des seuils orgémiseels, a tranché ainsi : "Lorsqu'enfin a
été entreprise la premiere collecte de données, Ipur analyse, une large littérature avait
(...) été déja explorée. Cependant, les définitiprécisesde concepts présents dans la
littérature ont été laissées de cbté tout au langatre étude de terrain, et nous n'y sommes
revenu pour comparaison qu'en fin d'analyse" [GQAB2]1 p. 204]. Pour notre part, nous
procéderons de méme : notre partie historique ayeéparé le terrain en constituant notre
problématique, nous avons volontairement fait lasge sur la littérature récente relative a la

guestion, afin de limiter le biais de l'interviewaenté de tester des modeéles existants.

101 | es auteurs considérent généralement qu'a patiingt & trente entretiens, le modeéle risque igdearra
saturation [GHI 1978, HUB 1991, GOD 1992].
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Cela nous méne naturellement vers un type d'apertmit a fait compatible avec ce qui
précede : I'étude de casaée study Il ne s'agit pas, on l'aura compris, des étutiesas a
vocation pédagogique, mais de cas recensés daaslie d'une recherche. Selon Eisenhardt
[EIS 1988, p. 534], "lI'ttude de cas est une stiatédg recherche qui vise & comprendre les
dynamiques inscrites dans des contextes donnéslution personnelle). Ces vingt derniéres
années, de nombreux travaux se sont appuyés garméthodologie qualitative qui peut
d'ailleurs receler diverses pratigues : consulattbarchives, entretiens, questionnaires,
observations ponctuelles ou longitudinales... La eption de I'étude de cas d'Eisenhardt
s'accommode fort bien avec Gounded Theorgen ce que, a l'instar de Glaser & Strauss,
elle propose de construire une théorie a partfaie. L'étude de cas peut emprunter toutefois
des voies fort diverses, qui échappent au pars fualitativiste” qui est le nétre, et qui
peuvent inclure des méthodes quantitatives, notarhihoesqu'une perspectiverbss-casé
est mise en ceuvre. Généralement, le recours awestde cas présente toutefois des
caractéristiques précises :

« L'échantillon est souvent trés réduit et sa sé&laatie reléve pas de la statistique mais
découle de la stratégie de recherche.

» Cette derniére est susceptible d'évoluer au fameésure des nouvelles observations.
L'échantillon sera donc complété par des cas quéspondent a ces évolutions.

» L'analyse des cas s'inscrit souvent dans le catiree dtriangulation, ou I'on
confronterait les observations avec celles relevias la littérature d'une part, et
avec le modéle d'interprétation d'autre part.

* Une case studynécessite généralement le recours a l'observatiplus ou moins
participante — par le chercheur, des phénomendsid@ut rendre compte.

Notamment de par ce dernier point, I'étude destddo senswne nous a pas paru appropriée

a notre contexte. D'une part le processus de décssiatégique ne s'inscrira que trés rarement
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(voire jamais) dans des unités de temps et de l@er définies. D'autre part, il e(t été
difficile de trouver un nombre significatif d'enprises prétes a introduire un tiers deés les
phases initiales d'un projet qui d'ailleurs risdiaorter de facon prématurée.

Davantage encore que l'étude de cas, la techniguBamhlyse de contenun'est pas
spécifigue a une démarche constructiviste. Elld prés bien s'appliquer a une procédure de
vérification d'hypothéses. Elle n'en est pas masasimilée le plus souvent a un corpus
méthodologique dit "qualitatif’. Berelson [BER 1992 définit comme une "technique de
recherche pour la description objective, systérnatief quantitative du contenu manifeste des
communications, ayant pour but de les interpréteaitiuit et cité par Bardin 1997, pp. 39-40).
Méme si on peut l'appliquer a toute forme de comoation, I'analyse de contenu s'intéresse,
pour l'essentiel, a la parole. Si on I'entend aiosipeut y distinguer deux tendances [BAR

1997, p. 33] :

» Une fonction heuristique, "pour voir". Il y a untpatiel & explorer, & découvrir, et
I'analyse de contenu est la technique qui orgargte découverte.
* Une fonction d'administration de la preuve, "pouoyver”. L'analyse vise alors a

confirmer, infirmer ou compléter des hypothesesraail provisoires.

Comme nous n'avions pas la garantie de pouvoirter@oger nos répondants, nous ne
pouvions envisager de pratiquer une recherche eglddelle que la proposent Glaser &
Strauss. En reprenant les deux tendances ci-dessus retrouverons toutefois cette boucle :
dans un premier temps — sur une dizaine de récit®ous appliquons une procédure
exploratoire et heuristique, puis — pour la secotidaine — nous introduirons des questions
qui vérifierons nos premieres interprétations.'dgg donc a minima d'une enquéte en deux

temps.
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Les techniques d'analyse de contenu sont largediffugées en psychologie et en sociologie.

Elles intégrent souvent une vocation qui n'estlpastre : le repérage des lapsus, des rires,
des non dits etc. Notre propos n'étant pas d'asalgdiscours du dirigeant / manager, mais
de travailler sur ses représentations quant a tol@gmatique précise, nous nous garderons
de toute interprétation psychologisante. Notre ntib& s'assimile donc davantage a une
analyse thématique des contenus véhiculés dangdiés qu'a une déconstruction linguistique

ou textuelle du discours, tache qui d'ailleurseiéve pas de nos compétences.

On peut donc dire que la logique de constructionndge enquéte s'inspire de ces trois

fondements théoriques tout en s'en distinguant :

* De la conception de Glaser & Strauss, nous avopsgsréidée de partir de faits
observés pour générer une théogengerating theoryersusverifying theory. Nous y
appliqguons toutefois deux bémols : l'interactivitést que partielle ; nous avons, a
notre corps défendant, des hypotheses sous-jacasgeg précises (que I'on pourrait
assimiler a une "sensibilité théorique™).

* De la pratique de I'étude de cas, nous reprenmiée |d'une triangulation, avec une
confrontation permanente avec notre modele théerigl avec les observations
formulées dans d'autres recherches. Cependant, gemirraisons pratiques nous
n‘avons pas pu constituer des cas stricto sensus; tnavaillons sur la base de "récits",
de représentations, non pas de faits observés.

» Des techniques d'analyse de contenu, nous reprdasnsodages thématiques des

discours, en évitant toute dérive vers une intéatich psychologique des récits.
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2. CE QUE NOTRE ENQUETE N'EST PAS

Notre choix de méthode d'enquéte ne peut se comraénieux qu'au travers de I'expression
de ce que nous avons voulu éviter. Dans un prelneps, une enquéte quantitative avait été
envisagée, consistant a questionner un nombrefisagifide dirigeants quant aux outils qu'ils
utilisent au cours de leur prise de décision diigtée. Certains écueils se dressaient

cependant devant nous :

Le taux de retour a ce type de questionnaire @sttééres faible. La constitution de
I'échantillon et Il'exploitation des données n'amtipas manqué de poser des
problemes de représentativité.

* Un questionnaire fermé se serait difficilement ffrefur un modele interactif. Nous
aurions alors du nous recentrer sur une perspegéweerification d'hypothése(s) qui
cadrait mal avec notre champ d'analyse mal conpewestructure.

* Les concepts que nous manions ("systemes d'infmmatdécisions stratégiques”, et
méme "contrdle de gestion") sont trés polysémiaiede ce fait, seraient interprétés
de maniére trés diverse selon les contextes, $etoimterlocuteurs. Un questionnaire
fermé rendrait problématique le contrdle de cesbiai

* Le questionnaire fermé aurait induit un réflexe r#oriété suggérée. L'on sait
d'ailleurs que les répondants a ce type d'enquéteisfluencés par la configuration
des items proposes.

* Nous cherchons a identifier les pratiques et lexgmions effectives liées a la

décision stratégique, et non pas tant les pratigiegrceptions potentielles. La aussi,

le questionnaire fermé ne permettait pas le camttélcette contrainte.

Nous avons donc renonce a cette option quantitative
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A lautre extréme, le recours & des études de easemit également heurté a des
problemes de terrain :

» Les décisions réellement stratégiques sont degegsas souvent longs, complexes
et incertains dans leurs aboutissements. lls neaieati donc étre observés
facilement dans leur intégralité.

* Le choix du contexte de I'étude (ou des étudegpdeurait en lui-méme posé des
problemes. Nous n‘aurions srement pas obtenentasgent d'une entreprise dont
les dirigeants n'auraient pas eu, au préalable,sensibilité particuliere a notre
problématique. Le biais induit aurait été de suémala représentativité de
pratiques qui n'existeraient que dans des casdi@s.

* Les contraintes de délai et de déplacement liéaeaalservation de typease
study auraient été difficilement contournables. Des teples autres que
l'observation (archives, étude des documents, neimdams etc.) auraient pu
compléter les données, mais des volontés de mairte la confidentialité
risquaient d'en limiter la signification.

* Enfin, nous n‘aurions pu approfondir plus de deunrois cas. L'étendue de notre
champ observation aurait donc été limitée par degextes choisis.

Nous avons donc aussi renonceé aux études de cas mi&ette technique de recherche nous

offre des pistes.
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3. ELABORATION DES GUIDES D'ENTRETIEN

La stratégie finalement retenue consiste a s'appawredes récits de décisions stratégiques.
La encore, nous avons eu le choix de différentsematk recueil de ces récits. Evidemment,
la lecture d'interviews dans la presse, ou ménie del livres écrits par des dirigeants, aurait
pu se préter a une analyse des contenus. Maigpealty matériau a souvent été re-scénarise,
édulcoré et encombré de considérations parasites."€tudes de cas" proposées par les
éditeurs ou consultants consistent souvent ersdesess storiefaisant état de "meilleures
pratiques”. Elles ne sauraient donc nous intéressare n'est en tant que veéhicules d'une
mythologie.

La meilleure solution semblait donc étre d'inteenodirectement les intéressés, a savoir les
dirigeants et top managers. Pour éviter une réuter{de typestory-telling par ces derniers,
ils ont été interrogés a l'improviste. Ainsi, naulavons jamais révélé au répondant l'objet
précis de linterview. Au moment de la prise dedemvous, la proposition suivante a été
systématiqguement utilisée :

"Bonjour Monsieur (ou Madame) + présentation ; diensadre d'une recherche en sciences
de gestion, je m'intéresse a des phénomeénes emabreonnus, qui nécessitent d'interroger
des dirigeants d'entreprise et des top managece ttre, j'aimerais vous rencontrer durant
une petite heure pour m'entretenir avec vous deepde décision et de systémes
d'information. Quelles sont vos disponibilités €. &t

L'objectif de chaque entretien sera d'inciter lgor&lant a raconter une décision stratégique
récente. Notre but n'est pas, loin s'en faut, derjale la capacité des dirigeants a prendre de
bonnes décisions. Ce n'est pas non plus notre timergue d'analyser les ressorts
sociologiques ou psychologiques de la prise desdégtini d'identifier les biais cognitifs ou
autres dysfonctionnements qui conduiraient a unltassous-optimal. Notre perspective est

a-normative en ce sens qu'elle ne présuppose rei'aigstence d'un "orthofonctionnement”



142

du processus décisionnel. Nous nous intéressongéaii par ce qu'ils enseignent quant aux
pratigues et aux représentations (travail de retl®y et non pas en ce gu'ils permettraient de
justifier une théorie ou une solution (travail deéqonisation). Notre étude exploratoire se
voulant éviter tout a priori, nous n‘avons aucungngeiidé ou censuré le choix de récit du
répondant. Il est & noter qu'en dépit de la noparadion du récit par le décidélfy aucun des
interviewés n'a réfléchi plus d'une minute quantchaix de son récit. Une seule fois, un
interviewé nous a demandé de choisir entre deuxsidés. Nous avons décliné la
proposition, lui demandant de trancher en choisislsadécision "la plus stratégique a (son)
avis". Toutefois, méme lorsque la décision racomtél nous paraitre peu stratégique, nous
avons laissé le récit se dérouler. Nous n‘avons gas forcément affaire a des récits de cas
stratégiques, mais plutbt & des décisions que kubesurs ont considéré, a tort ou a raison,
comme relevant de la stratégie. A ce propos, nammisaintroduit une question fermée
relative a ce qui serait, ou non, de nature stigiég Cela permet de tester le niveau de
consensus quant a cette question. Il est en @fidiable que les différents répondants aient
des conceptions trés variables de cette notioniahiité qui pourrait expliquer des
malentendus. Une seconde question fermée inteigagat au potentiel percu du systeme
d'information de I'entreprise.

Le recours au récit a entre autres pour vocationediter la discussion vers les pratiques du
décideur davantage que vers ses opinions. Il nersaassi d'introduction a une discussion
sur les apports des "systéemes informatiques” danmdcessus de décision stratégique en
général. L'on remarquera que nous évoquons legstginformation" dans une premiere
phase, et les "systemes informatiques" dans lanslecphase de I'entretien. Ce choix vient de
notre volonté de centrer la discussion informelle lsisage de données informatisées, alors

que le récit proprement dit se doit d'inclure toyte d'information. L'entretien prend donc

192 Non préparation qui, dans I'un ou l'autre capu &tre relative. Certains décideurs pouvaienpsmaitre, et
le premier interrogé a pu "briefer" le second erahnoncant I'objet de I'entretien.
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une forme d'entonnoir : le répondant est d'abordigib a raconter une histoire de son choix,
avant d'étre questionné quant a ses perceptionsietssentre le processus de décision et
l'informatique. Quelques questions ont été intreeudans le but de relancer la discussion,
d'inciter le dirigeant a réfléchir plus avant, ¢mifi contredire ses premiers constats. Etant
susceptibles de présenter un intérét statistiogede la phase de dépouillement, les réponses
obtenues a ces questions ont été soigneusememrsnotéune d'entre elles revét cependant
une importance particuliere : "Utilisez-vous gétereent les données issues des systemes
d'information plutot :

-avant que le choix effectif ne soit effectué,

-au moment méme ou le choix est entériné,

-apres que la décision soit intervenue ?".

Sans pour autant avoir une hypothese précise qurméponses a cette question, nous avons

considéré qu'elles pouvaient rendre compte d'urieefuie la complexité du champ étudié...

4. LES ENTRETIENS
Chaque entretien a été enregistré sur cassettestitution a été faite sous forme de synthese,
et ce pour plusieurs raisons :
 La promesse de confidentialité s'est avérée éteecomtrepartie indispensable a la
collaboration des répondants. Une exploitation Xteeso des propos tenus risquait
fort de renier cet engagement.
» Compte tenu des conditions de recueil des entsetiegqui ne laissaient guere le loisir
aux interrogés de se préparer —, ceux-ci compottaies hésitations, des redites, des
digressions... Comme notre objectif n'est pas d'aealigs non-dits ou les lapsus, ces

éléments résiduels ont été expurgés.
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» Les diverses phases de l'interview ne se sontqgsurs présentées dans le méme

ordre, certains répondants volubiles ayant anticipgé themes que d'autres, moins

loquaces, n'aborderont que suite aux relances rdel'@ntretien. Notre travail de

synthése a permis de restructurer les récits soeafarme homogene, plus lisible et

comparable.

La restitution écrite des entretiens figure en Amnd, le guide en Annexe 3. Elle est

présentée par ordre chronologique. Les premiersteris ont eu lieu en septembre 2002, les

derniers en octobre 2004. La figure 9 indique lparétion des répondants par secteur

d'activité de leur entreprise, par la taille ddeceterniere mesurée en nombre de salariés, par

leur positon dans l'organisation.

Ce tableau rend compte de la diversité (volontaleshos répondants. L'objectif n'étant pas de

mener une étude de contingence sur ces varialdas, e les avons pas croisé avec la nature

des réponses. Pour assurer la diversité de I'étbanhous avons veillé a contacter, au fur et

a mesure des entretiens, des dirigeants et/ou reemni@gines.

Fig. 9 — Répatrtition des répondants en fonction weis facteurs

SECTEUR TAILLE FONCTION
n 0 n % n %
Industrie 10 62,5| <100 sal. 6 37,5 Dir. général* 12 75
Services 6 37,5| [100;100Q] 6 37,5 | Dir. filiale** 2 12,5
Commerce 0 0 > 1 000 sal 4 25 Manager 2 17

* Nous appelons ici directeur général un répondamitdirige une entreprise ou un groupe indépendant.
** A contrario, un directeur de filiale rend compte ks décisions a un actionnaire de référence.

Eu égard a nos questions de recherche, nous nousesintéresseés a la nature des décisions

racontées. Nous avons laissé un choix ouvert guondants, mais ceux-ci ont orienté leurs

récits autour de catégories significatives :
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* Une premiére catégorie peut étre définie par Imd¢etde décisions offensives : fusion
acquisition, extension a l'international, invesisent...

« A l'opposé, il est possible de repérer plusieusmitiques décisionnelles plus
défensives : recentrage, désinvestissement, rédudds codts...

* Une troisieme catégorie peut étre définie commeerimédiaire, autour de décisions
qui, sans pour autant entrer dans un plan a lamgeten'en sont pas moins de nature
stratégiqgue a un moment donné : abandon d'un patetestissement, réorientation
commerciale, révision de la politique produits...

Le processus de prospection des dirigeants et reenagrelevé davantage de l'opportunité
gue de la sélection. Cela s'est avéré nécessairemign surtout de la réticence de cette
population vis-a-vis de sollicitations extérieurgsouvant paraitre incongrues et
confidentielles. La logique de constitution deHhaatillon se devait donc de contourner cette
difficulté. Par ailleurs, notre analyse n'ayant at@mn a s'intéresser, ni a une population
représentative, ni a des contingences, il nous itapode garantir une diversité des
répondants. Pour ce faire, nous avons profité d%ons liées a nos activités
professionnelles : tutorat d'étudiants stagiaimesmbres de jurys en école de commerce, base
de données de I'école. A linverse, nous avons: &t profiter d'occasions qui auraient

AN

favorisé la "consanguinité” : salons professionretguaires des anciens, clients d'un cabinet
etc.

Les difficultés de recueil des entretiens ne daigét pas a la phase de prospection. L'agenda
chargé des interviewés ne leur permettait pas twsijde "se couper du monde" une heure

durant. Or, il nous semblait important de meneelasetiens dans des conditions de confort a
méme de permettre une continuité sans sollicitagixt@rieure. Il nous est vite apparu que le

bureau du dirigeant n'était pas forcément le limpice a ce confort. Quand bien méme le

répondant aura demandé a ne pas étre dérangésdee rid'interruption subsiste. Un
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enregistrement en cassette fut ainsi rendu en graadie inaudible par la proximité d'un
téléphone portable en veille que I'on ne cessagpdler. Par ailleurs, il nous a semblé aussi
gue, dans son bureau, le répondant était davamtagjan a la théatralisation de son récit.
Nous avons donc essayé de rencontrer nos integlasuéen terrain "neutre”, dans une salle de
réunion de l'entreprise ou a l'extérieur. La plupartemps, nous y sommes parvenu.
L'interview proprement dite se déroulait de facamms directive. Les deux questions
liminaires ont pour réle, entre autres, de posaidbat autour des deux seuls concepts que
l'intervieweur s'autorise a évoquer : la décisitratégique, les systemes d'information. Des
lors que notre recherche porte sur le poids du &k ele I'ID dans le processus de prise de
décision stratégique, il n'est évidemment pas gqueste suggérer ces concepts. Il en est de
méme au niveau des outils : lorsque des mots co'ftabkau de bord", "prix de revient" ou
"veille concurrentielle" sont prononcés, ils le stoujours a l'initiative du répondant. Nous
n'‘avons pas posé, a fortiori, de question portantgssage de solutions managériales (de type
ABC/ABM, scorecards TQM etc.), ce qui pourtant était tentant lorsgeerépondant
affirmait, par exemple, avoir repéré des produds rentables. Nous avons évité cela pour
deux raisons :

e D'une part cela nous aurait conduit a surpondér@radblématique gestionnaire dans

le processus décisionnel.
» Dr'autre part c'elit été entrer dans un échange quanttechniques de gestion, au
détriment d'autres facteurs intéressants qui ommffuer.

En revanche, en fin d'entretien (a moins que lanée n'ait été apportée auparavant), nous
avons questionné notre interlocuteur quant auxeByss informatiques existants dans son
entreprise. Nous pouvions alors repérer des apiolia existantes qui ne seraient pas
utilisées, une opinion personnelle, ou prendre pemspective plus large que celle du récit

spécifigue. Ces remarques ont été fondues dansynthése uniquement lorsqu'elles
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répondaient a une thématique soulevée par le glédretien : nature des systemes utilisés,
mode de décision (individuel / collégial), opinics le CG ou I'D. 1%

Enfin, une derniére étape nous a semblé indispinsala restitution des synthéses aux

répondants. Pour chaque entretien, nous avonsééaaii fichier Word représentant entre une
demi-page et deux pages en interlignes simplesficdB&r a été expédié aux répondants,
accompagné de la mention suivante : "Voici le Bchjui synthétise notre récent entretien.
Merci de le lire et de me communiquer les éventwelstresens ou omissions". Quatre

répondants nous ont signalé, par retour de melcalgsesens quant a leurs propos, qu'ils ont
rectifiés d'eux-mémes dans le texte. Nous avonsetué les quatre corrections effectuées.

La méthodologie décrite ci-dessus a été appliqeéeaniére systématique, toujours par le
méme intervieweur. Les premiers entretiens ont @lew de test. A lissue du huitiéme

entretien, nous avons effectué une pause de ptasieais, pause dont nous avons profité
pour effectuer une premiére interprétation des méesg® A cette occasion, nous avons

constaté :

e Que la phase amont du processus de décision esergophagocytée dans les
entretiens. Bien que nous ayons toujours questigoa@t aux informations utilisées
lors des difféerentes phases, les répondants deimeum@vasifs quant au sujet. On
pouvait donc légitimement penser a l'existence dwagigmes stratégiques
préexistants. Cela demandait a étre veérifie, esramons donc sciemment renforceé le
guestionnement relatif a cette phase dans lestemts suivants.

* Que le CG était évoqué, sauf dans les entretieas/ét 8. Il est intéressant de noter

gue, dans les trois cas ou il ne l'est pas, il lgsadeux plus petites structures (ou

193 Nous avons par contre exclu les considératiorarfois fort intéressantes — quant & des problémmasgidgres
spécifiques a I'entreprise ou a ses marchés : Emoliechnologique des produits, variations bouesigretours
sur la carriére personnelle etc.

104 Cette interprétation fut présentée aliX®®ournées de I'Histoire de la Comptabilité et dunsigement "Une
histoire comparée du contrdle de gestion et ddoftimatique décisionnelle, ou I'éternel retour duthmay
stratégique”, Université Paris Dauphine, Franc 2@nars 2003.
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l'organe n'existe probablement pas), ainsi quédé 8, tres orienté vers un contexte
partenarial. L'entretien 2 fut également le plusfbla double question des systemes
d'information et de la décision stratégique s'averapidement épuisée. Nous avons
donc décidé de réorienter notre stratégie d'édlamiage en éliminant les tres petites
structures, et en portant une attention partiogilgux futurs contextes de partenariat,
afin d'observer sile CG en est encore absent.

* L'idée de simulation était évoquée huit fois suit,Ha mot méme figurant dans cinqg
récits. Cela confirme certes que la pratiquevtiat ifest entrée dans les meeurs, et que
c'est probablement la le principal impact des NH@ le travail de réflexion
stratégique. Il est toutefois possible aussi quedeactere systématique de cette
référence soit favorisé par un biais de questioanednsistant a suggérer cet item.
Nous avons donc pris garde a ne jamais évoques e de simulation dans les
entretiens suivants.

« A l'exception de deux entretiens qui citaient Bassi0bjects, il n'y a pas de référence
a des outils spécifiques a I'ID. Il se peut quditegeant ignore parfois la présence de
systemes décisionnels au sein de son entreprisggubudu moins qu'il oublie d'en
parler. Nous avons donc renforcé, dans le guidatrdten, la question relative aux
systemes existants, en précisant chaque foiss-V@as slr de n'avoir rien oublié dans
cet inventaire ?". Cette typologie nous a permislgques réorientations de
I'échantillort®. La surreprésentation du secteur industriel étét fois voulue (de par
la complexité et donc la richesse des situatiohsubie (de par le tissu économique
dauphinois). Elle s'accommode bien a notre probtigjna de systémes d'information

et de CG, car l'industrie reste le terreau de fwétitbn de ces outils.

195 | e tableau en figure 10 contient, pour des raismasiques, la totalité des entretiens menés. kesiers ont
été rajoutés apres coup.
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Fig. 10 — Tableau synoptique des entretiens (paracaéristiques)

N° Secteur Taille Fonction Décision

1 Industrie Grande Dir. filiale Neutre

2 Industrie Petite Dirigeant Neutre

3 Industrie Moyenne Dir. filiale Neutre

4 Industrie Grande Manager Défensive
5 Industrie Moyenne Dirigeant Défensive
6. Industrie Moyenne Dirigeant Neutre
7. Services Moyenne Dirigeant Offensive
8. Industrie Grande Dirigeant Offensive
9. Services Petite Dirigeant Offensive
10. Services Petite Dirigeant Neutre
11. Industrie Grande Dirigeant Défensive
12. Services Moyenne Dirigeant Neutre
13. Industrie Moyenne Dirigeant Défensive
14. Industrie Petite Dirigeant Neutre
15. Services Petite Manager Défensive
16. Services Petite Dirigeant Offensive

Toutefois, notre premiére pause au bout de huiet@ns nous a révélé un biais pouvant
s'avérer néfaste : parmi les sept récits effectiads I'industrie, un seul faisait état d'une
décision offensive. Le contexte économique, propioerestructurations et autres recentrages
industriels, explique sdrement cela. Nous avonscdomerché, pour la seconde vague

d'entretiens, a diversifier le type de récit. Btalt pas question, pour autant, de changer les
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régles du jeu, en imposant par exemple aux répdsdda raconter tel ou tel type de
décision.L'option retenue fut donc de retenir déage de sociétés de services en phase de

croissance, ce qui devait favoriser I'émergenceécies de développeméfit

5. LE PREMIER DEPOUILLEMENT

S'agissant d'une recherche "en action”, de natlutpexploratoire, le dépouillement a
débuté bien avant la fin des entretiens. Dans emijer temps, ce travail a consisté en une
relecture attentive des entretiens. C'est ce quabauti a la seconde partie de notre
communication [Gumb 2003] a Paris-Dauphine, évoqlas haut. Plus d'un an aprés, nous
avons effectué une analyse thématique manuella $amse des douze premiers entretiens.
Cela nous paraissait important a trois titres ainmo
* Nous avions la sensation, au cours des entretiem&snau cours de I'été 2004, d'une
répétition des themes, voire d'une saturation.
* |l nous paraissait utile de préparer la phase m&ique du dépouillement par un
élagage systématique des thématiques abordées.
» Enfin, c'était la I'occasion de réorienter une ferxore le guide d'entretien avant
d'effectuer la derniére série, prévue pour fin 200dbut 2005.
Une premiere difficulté se présentait a nous iverdité des thémes abordés, qui allait de pair
avec la structuration disparate des récits et opsiDans un premier temps, les syntheses
d'entretiens ont été surlignées au feutre, selosiqars dimensions :
» Les concepts : lorsqu'il est fait référence a ugat ou a une notion économique ou

manageériale (le profit, les codts, la valeur, |l jgie revient...). Pour exemple, dans

1% Non pas que cette dimension nous paraisse edkentiais dans le but de ne pas cantonner notvaitra
l'analyse d'un type particulier de décisions.
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I'entretien 1, les concepts pointés sont : cold§iscvariables, colts fixes, prix de
revient complets, codts proportionnels.

» Les outils de gestion : lorsque le répondant évaspmntanément un type d'oultil
communément reconnu comme appartenant aux scielecgestion. Il s'agit la de
pratiques comme la simulation, l'enquéte de satisia ['observation. Dans
I'exemple 1, sont ainsi cités l'estimation (destgpde classement, la justification, le
calcul des codts de fermeture, le tableau de bord.

* Les disciplines : ce sont des "méta-outils" quiregpondent a des corpus
académiques constitués et récurrents (comptgbdib@lyse financiere, contréle,
veille...). L'entretien 1 en contient plusieurs : GfBalyse de faisabilité, analyse des
colts, comptabilité analytique, suivi de concuregn@nalyses permanentes de
marcheés.

* Les outils informatiques / sources d'informatiare:sont les sources évoquées par les
répondants, quel que soit le niveau de détail exariLe premier entretien fait ainsi
référence aux bases de données, a des dévelopgemienhes sous AS400, a des
bases documentaires Lotus Notes, des bases difsh|asitus Notes, a un logiciel de
consolidation.

* Les opinions : généralement reléguées en fin @tatr, ce sont les prises de position
du répondant quant a la problématique des Sl & dase de décision. Les opinions
exprimées par le premier répondant peuvent étrdfi@esl ainsi : information a
utiliser avant le choix effectif, avantage de lpidité des décisions, culte de la vérité
des chiffres, Sl plus utile pour un décideur isdiéhotomie qualitatif (rare, délicat) /
quantitatif (rationnel).

Evidemment, d'aucuns pourraient s'étonner de ne/gasitées ici les références a certains

mots-clés de notre problématique : décision stigieg systéme d'information, information.
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Il faut se rappeler que ces items sont fortemeggéies par le chercheur ; leur fréquence dans
les propos du répondant n'est donc guéere spont&méeevanche, il pourra étre intéressant
d'analyser ce que le répondant englobe dans censot

Par ailleurs, notre objectif n'étant pas de memar analyse de contenu exhaustive, nous
n‘avons pas relevé les items qui ne recoupent audennos thématiques (spécificités des
métiers, références juridiques etc.). Ce premieeai de dépouillement, qui releve du
codage, fut subjectif et difficitd”. Il a ét¢ mené par trois personnes en aveugld-méme,

un étudiant assistant de recherche, une spéciahistaduction.

Le tableau synoptique en figure 11 opere la systhdss notre premiére codification. Ce
tableau a constitué pour nous un second niveaésiene. Pour le lecteur, il est possible aussi
d'y revenir pour se référer au bon entretien sans gutant recourir au texte en annexe.

Voici la grille de lecture, colonne par colonne :

e La colonne 1 reprend la numérotation des entretigltes qu'elle figure en annexe 3,
ainsi que le contexte en termes d'activité et ille.ta

» La colonne 2 résume la décision en quelques mots.

* La colonne 3 reprend la catégorisation de la figlbe ou O traduit les décisions
offensives, N les décisions neutres et D les daéitésile nature plutdt défensive.

* La colonne 4 recense les concepts évoqués au dedentretien. La définition de ce
gu'est ou n'est pas un “"concept® a entrainé destslébntre les chargés de
dépouillement, et le consensus fut parfois dii@l obtenir. Chaque concept évoqué
est rattaché a une phase de la décision. En tatemekase, nous avons emprunté le
fameux schéma I/D/C de H. Simomtelligence / design / choic€ette segmentation
de la décision en trois phases avait d'ailleursegigse par R. Libby [LIB 1981], qui a

tenté de la rendre opérationnelle. Bien que, I&iales séparation des paragraphes en

197 brautant plus qu'un méme maoe(le ou contréle par exemple) pouvait signifier, soit une pratigseit une
discipline, soit une source d'information.
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phases ait donné lieu a des interprétations vasahbtette distinction I/D/C sera
appliguée jusqu'a la colonne 7 incluse.

» La colonne 5 fait l'inventaire des outils de gestévoqués par les répondants. Nous
avons décidé de ranger ici les outils propremedst-diableaux de bord ou TDB, plans
etc. — ainsi que des pratiques qui nous semblgnifisiatives du travail décisionnel :
classement, tri, simulation...

« La colonne 6 reproduit les disciplines. A noterdak, pour les outils comme pour les
disciplines, nous n'avons pas releveé les itemgldits étaient évoqués "en négatif".
Le répondant n° 2, a titre d'exemple, affirmantpas avoir effectué de simulation,

nous n'avons pas relevé ce dernier item bienajuité cité en cours d'entreti&h

198 Ce type d'élagage est utile avant le traitementigmiciel lexical. Ce dernier aurait pu compterdannée
brute comme une occurrence.
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Entretien Décision O/D/ Concepts Outils de gestion Disciplines Outils I. Opinions
N (I-D-C) (I-D-C) (I-D-C) (I-D-C)
1. Gde Délocalisation / D/N | Colts, coldts variables, Classement, TDB (1) Comptabilité Base de données, Avant, quali/quanti,
industrie relocalisation codts fixes, prix de estimation (D), analytique, CG, analyse développement interne| avantage rapidité,
revient complets, colts justification (C). des codts (1), analyse de AS 400 (1), culte de la vérité du
proportionnels, frais faisabilité (D), suivi de Logiciel de conso., chiffre, utilité en
fixes (1), concurrence, analyses Lotus Notes, bases isolé.
co(ts variables (D), permanentes de marchgé, documentaires, bases
faisabilité (C). comptabilité statutaire. d'objectifs.
2. Petite Modification des N Trésorerie (C) Discussion (1) - Développemengiine Cela est suffisant.
industrie modalités de réglement. XL, tableurs.
3. Moyenne Non cession N Difficultés financieéres Négociations, calculs CG, études de marche ERP JDE (D) + Avant, ERP =
industrie (), résultats financiers| manuels, simulationg (D), benchmarking. extractions XL (D), économies.
(D) Compétence, (D), systemes développements interneg
expérience, d'alerte, simulateurs XL.
études ponctuelles,
itérations
successives,
forecasts, reporting.
4. Gde Réduction des colts. D Cost reduction Plan a 5 ans, prise de Gestion de production Informations Avant,
industrie processus de conscience, CG commerciales, quali/quanti,
planification, temps réel  indicateurs (1), informations sur les co(its, avantage temps réel
(), rationalisation de | simulations, tableaux informations extérieures rapidité.
I'allocation de de bord. systeme de veille
ressources (D) concurrentielle, XL,
Access, outil corporate,
GPAO, CG, B.O.
5. Moyenne| Cession D Parts de marché, non Plan de Comptabilité ERP SAP (I), systeme Avant. ERP =
industrie rentabilité, pertes, fraig§ repositionnement, | analytique, CG, credit maison de veille précision + fiabilité,
généraux, colts (1), | étude de marché (D), management. concurrentielle, XL = convivialité,

contrdle, retour sur
investissementbest
winners colts standard
/ colits réels, frais
généraux, colts
informatiques,

chiffrage, enquétes d
satisfaction, tris
croisés, plans
stratégiques a 3 ans
repérage des écarts

[¢)

extractions et
retraitements XL.

enquétes = quali, Sl
passeé,
Sl # avenir.
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processus.

6. Moyenne
industrie

Absorption de filiale

Dégradation des
résultats (1), prix de
revient, prix de vente,
carnet de commandes
(D), productivité, prix
de revient.

Constat,
connaissance du
marché, connaissang
de l'organisation du
client, observation (I)
Reporting financier
(D), reporting
financier, reportings,
veille économique,
systemes d'alerte,
systeme de suivi,
systeme de contrble
simulations, plans
stratégiques, plans
R&D.

e

Contrdle de gestion,
audit (D), consolidation

Données financieres (1),
progiciel de reporting,

historiques clients, revues pendant, ERP = pas

de presse, tableaux XL.

S| = réle limité,
plutdt avant et

de modif. des
décisions. ERP =
outil de controle,
vitesse, rapidité,
fiabilité.
Utilité + en isolé.

7.
moye

Services
nne

Développement
international

Objectif, valeur ajoutég
(), colts, faisabilité

©.

Etude de marché,
étude des colts (C)
financement,
recrutement,
conditions fiscales.

Suivi
résultats

et controle des Informations externes su

I'environnement, ERP,
systeme de surveillance
ou d'alerte.

r Avant et pendant.

ERP = suivi et
contrdle facilités, Si
peu utiles pour
décision strat. (sf
dans grands groupes).

Utilité + en isolé.

8. Grande
industrie

Fusion-acquisition

Partenaire, taille tro

petite, complémentarite

des gammes (1),
rapprochement,
faisabilité, cash (D).

b Visites physiques (1),
> simulation,
optimisation
financiere, parité
d'échange (D).

Marketing, R&D

Dossier du partenaire (I
XL (D) B.O., ERP en
cours.

, B.O. = validation de
données disparates
B.O. =
standardisation +
sécurité / qualité de
I'info. + puissance,
mais difficile.
Peu d'influence
stratégique, chiffres
vs. intuition.

9.
petite

Services

Recrutement

Opportunité / menage Prise de conscience

(1), allocation de
ressources, objectif (D
opportunité (C), parts

veille informelle,
,  anticipation (1),
prospection,

de marché, rentabilité,

surveillance de la

Groupes de travalil

internet, lectures (D), bag

Notes, responsable
informatique.

Notes = gestion
e quotidiennet
stratégie. Stratégig
chiffres. Taille
humaine = pas de S
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indicateur. concurrence, sophistiqué
réunions.
10. Services Changement de marchg Objectifs, crise Allegement, Veille Remontées d'info des | Taille réduite = peu
petite économique, signaux| adaptation (C), TDB, commerciaux, presse, | de Sl. Avant, pendant
extérieurs (I), marché| suivi des ventes (1), newsletters, rapport et apres. Les Sl ne
(C), faisabilité, étude concurrentielle, parlementaire, XL, remplacent pas le
ressources, besoins.| étude de marché, solution Intranet, forums décideur.
suivi mensuel de de discussion. Indicateurs non
l'activité, compte compris = Danger.
résultat, simulations,
11. Grandeg Abandon de projet Trésorerie (C), colts | Prise de conscience CG (D) Avis de partenaires, ERP codteux, non
industrie ERP induits, économies, (), Chiffrage du données et références du indispensable si pas
retour sur projet (D), conviction fournisseur (1), étude ad|  coté ni diversifié.
investissement, création (C). Analyses de hoc (D), développements Avant et pendant,
de valeur. tendance, études ag maison (production, rarement apres
hoc, explication. workflow), comptabilité | (explication), succes
SAGE, TDB XL. = habileté
commerciale*
besoins.
12. Moyenne Recentrage Valorisation non | Prise de conscience, Opérations de haut de XL (D), outil CRM, Aprés.
services optimale, sous- pari (1), analyse de bilan, CG (D) comptabilité + gestion S| = validation de

valorisation, obligation,
contrainte, effet taille,
barriere d'entrée,
marchés (l), destructio
de valeur, opportunités
menaces, contribution,
au BFR, rentabilité,
retour sur capitaux
investis (D), rentabilité,
menaces (C), métiers
taux d'occupation,
rentabilité.

s
/

I'évolution du métier,
identification de
cibles, mise en forme
(D)
suivi d'activité
clients.

commerciale SAGE,

extractions, outil web de

suivi de projet.

l'intuition = ressenti
de l'activité.
Gdes entreprise =
volume de données 1
nouveaux Sl.
Avantages = volume
+ vitesse.
Utilité + en isolé.
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La colonne 7 recense les outils d'information, gait€ qui inclut toutes les formes de
sources citées : presse, internet, systemes infioues. ..

La huitieme et derniére colonne résume les opinexpgimées par les répondants.
Généralement, ces avis ressortaient en fin d'emretls étaient donc indépendants du

récit de décision stratégique et, a ce titre, mastété cotés sur l'axe | / D/ C.

A ce stade, nous avons pu pointer des constatseds@ints du point de vue de notre

problématique. La plupart de ces constats étaismissés dans notre premiére analyse en

2003 :

Le CG (ou le réle du contrdleur) est nommément diaédis 7 cas sur 12. Il est
intéressant de noter que, dans les cas ou il steples, le contexte est celui de petites
structures ou l'organe n'existe probablement pasétit n° 8 est le seul cas de grande
entreprise dans lequel il n'y a pas de référenc€@u Il se trouve que ce récit est
précisément trés orienté vers un contexte partiariLe CG semble donc tenir une
place significative dans les représentations quéosetles dirigeants du lien entre
information et décision stratégique... Mais peuéeéte role est-il moins prégnant
dans des configurations inter organisationnelles1 t¢l constat, que nous
confronterons a notre modele de la figure 6, rpastsans présenter un paradoxe : le
CG semble étre le corpus théorique le plus pro@déadstratégie, tout en s'avérant
absent des contextes décisionnels réellement gitjags (c'est-a-dire, si I'on reprend
la définition d'Ansoff, ceux qui impliquent un fomnpact sur I'environnement). |l
s'agira d'approfondir la question en observany ilbien corrélation entre la présence
du CG et l'orientation interne du processus déambévoque.

En dépit de la fréquence de mention du CG ou dadjevants (reporting, analyse de

codts...), les outils de contréle de la derniere gatien (ABC, Target Costing,

199 || s'agit en outre d'une entreprise papetiére Eatune logique mono produit, ou les problématoie CG
ne sont probablement pas trés complexes.
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BSC...) ne sont pas cités en tant que tels. Ce degaiet peut impliquer deux choses
bien différentes : soit les dirigeants interrogeéxzoadent peu dimportance a la
question des méthodes de calcul des colts et degesnaout en en étant informés,
soit ils ne connaissent pas les modalités de cdkesiindicateurs de gestion qu'on leur
communique.

* |l n'y a pas de consensus quant a ce qui est wigi@ede nature stratégique ou non.
Sur les 12 répondants, il n'y a que deux réporgiques a cette question : la 6 et la
12. Cela peut expliquer des divergences d'inteapoét quant au role effectif des
systemes d'information (SI) dans le processus disida. Il est fort probable que les
dirigeants qui supposent un role fort de ce poatvde soient aussi ceux qui ont la
conception la plus large de la stratégie.

= Au niveau des opinions exprimées, on retrouve elusi dichotomies. D'une part,
plusieurs répondants opérent un distinguo entrddesées qualitatives et les données
quantitatives. Implicitement, I'évocation de la iont de systeme d'information
renvoie, comme si cela allait de soi, & une dinmmsjuantitative'®. Le qualitatif
semble plus lié a lintuition. Cela n'est pas sempnt, mais induit une assimilation
réductrice de la notion de systéme, les dirigeaatablant considérer, par exemple,
que la veille concurrentielle (souvent citée endientretien), n'est pas a proprement
parler un systeme. D'autre part, et de facon peprenante, les répondants
considérent souvent que la taille de l'entreprgf sa complexité) est une variable
contingente en termes de besoins en Sl.

= Le mot "simulation" est cité dans 5 entretiensddd I'est plus souvent encore. Cela
confirme que la pratique duwhat if' est entrée dans les mceurs, et que c'est

probablement la le principal impact des NTIC surtri@vail concret de réflexion

10 Afin d'éviter tout biais interprétatif & ce niveawus avons renoncé a parler de "systéme d'infamniaen
cours d'entretien, préférant évoquer les "typesatination”.
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stratégique. A noter aussi que ces simulationss thuguasi totalité des cas évoqués,
se fait sous forme d'extractions Excel, et non®#aide de solutions décisionnelles
standardisées de type Business Objects. Nous @psasvplus précisément, lors de la
phase de dépouillement automatisée, avec quels itette notion de simulation est
généralement associée.

Dans plusieurs cas de figure, le choix semble pstExa la recherche d'informations.
En d'autres termes, l'intention stratégique prétadalyse. Nous retrouvons cela dans
le récit 2, au cours duquel le répondant fait Lad&n postulat stratégique fort : la
volonté de rester petit. Si tel n'était pas le Eapport de trésorerie serait le bienvenu.
Le choix du dirigeant est ici de générer une reatliere par maximisation de la
marge, sans plan d'investissement. Le récit 3restre plus net de ce point de vue : le
répondant a une idée précise quant au bien fondkt steatégie de la maison mere. Il
constitue une rationalité a posteriori qui va défenen toute honnéteté, ce point de
vue, avec un succes provisoire. Le profil 5 estritime ordre, en négatif, en ce qu'il
recourt a un systéme d'information sophistiquéoéteux qui ne vient que confirmer
une tendance déja bien identifiee. Le profil 7 &dtopposé du 1 : il y a volonté
d'anticiper les besoins des clients, il y une aimbitde développement, le tout
alimenté par un mot d'ordre : "apporter de la vakgoutée aux clients". Enfin, le
profil 8 est peut-étre le plus parlant de ce paiatvue : le postulat est qu'il existe
(chez I'absorbante comme chez I'absorbée) un pnebdie taille critique.

La plupart des répondants (7 sur 8 ayant expli@@nrépondu a la question)
affirment recueillir des informations avant ou /peindant le processus de prise de
décision. Cela peut paraitre paradoxal eu égatobaervation précédente. Le®T2
profil est a ce titre intéressant : c'est le salilfgit ouvertement référence a un "pari",

celui d'obtenir, au travers du recentrage, un gftesitif sur la cotation boursiere. Le
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postulat est ici assumé, bien qu'il soit imputé 'iafllence d' "actionnaires
institutionnels a forte culture financiere". Le m&népondant n'hésite pas a avouer — il
est le seul dans ce cas — avoir recours aux S$ égpprise de décision.

Des lors, on peut faire ici un double commentaire :

o Alors que la plupart des répondants affirment sdililes Sl avant de prendre
une décision, leurs récits commencent souvent lerdintention stratégique
(rester petit, grandir, céder une activité...) egh g#ise. La phase amont du
processus décisionnel est ainsi phagocytée. Dansldeniers entretiens, le
guestionnement quant a cette phase amont seragénfo

o Il y a divers types de rationalité en jeu, le tygee rationalité utilisé par le
décideur étant, entre autres, fonction du postdlabu de la posture —
stratégique empruntée. Il est a noter (mais cd s@Ement pas une regle
absolue) que, dans tous les cas, les données dso8tl venues confirmer
I'intuition initiale.

= Du point de vue des concepts utilisés, on remasggee le mot "colts” est cité dans 6
entretiens™! Cette notion est déclinée en divers registrest¢cies / variables, co(its
standard, codts induits) et renvoie a diversesquas ou disciplines (étude des codts,
analyse des codts, comptabilité analytiqgue, CGy A une grande confiance des
répondants a leurs Sl du point de vue des coltsgyils affirment tous disposer de
cette information en permanence. A une exceptiés (im° 7) le recours aux codts est
associé a des décisions défensives et / ou nelitiseya intéressant d'analyser plus
loin a quels autres items ce recours est corrélé.

= Un autre théme lexical intéressant est lié a dawngtissus du marketing : marchés,

clients, partenariats etc. On les retrouve dans tes entretiens entre 1™ et le

1 Nous avons considéré ici l'item "prix de revieat'tant que synonyme de "co(t". En revanche, nawems
pas inclus les références a la "rentabilité".



161

11°™inclus. On ne s'étonne pas de trouver ici desques et des critéres en relation
avec ces concepts : parts de marché, valeur ajattiésdes de marché, concurrence...
Les trois décisions clairement offensives (7,8 8&8int ici concernées. Dans certains
cas, une pression extérieure est a l'origine ddélgsion, comme la conjoncture
lorsqu’elle contraint a des arbitrages restrictis,'exigence commerciale lorsqu'elle
conduit & accepter des conditions reconnues congfaalables. Dans ces cas aussi
(récits 1, 2, 4 & 10), le recours aux données dus&hble davantage lié a la
modélisation / simulation de limpact de la dégisiqu'a une analyse de son
fondement.

Le drill down (plongée, exploration) n'est pas évoqué en tamattgju Il est néanmoins
sous-jacent, notamment lorsque les répondants émbgoomme principal avantage
des S.I. contemporains, les atouts de fiabilitéleetréactivité. Les récits 4 et 5, qui
impliquent que I'on ait repéré au préalable dewit&s non rentables dans le porte-
feuille de la firme, renvoient implicitement a uplengée (ou littéralement un “forage
exploratoire™) dans les systémes d'information. @entillustre le récit 1drill down

et what if peuvent étre étroitement mélés, le premier prétédaturellement le
second, et s'avérant susceptible d'orienter (\d@reéorienter par un repérage contre-
intuitif) l'intention stratégique.

Dans plusieurs cas (1, 4, 5 & 6), l'informationemme joue pourtant un réle non
négligeable dés la phase d'intelligence. Il seralilejue des systemes d'alerte, de
veille ou de surveillance (les trois mots ont étés} aient constitué le terreau des
options stratégiques. Mais ces systemes sembleameat formalisés de fagon
informatique. On remarguera au passage qu'aucuagleas ne concerne une décision

offensive.
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Les avantages des systémes informatiques contempst essentiellement imputés
aux ERP, et surtout aux qualités de rapidité /tiéte et de fiabilité / comparabilité
gu'ils offrent. Les ERP, lorsqu'ils existent, sphts souvent associés a une utilisation
pré-décisionnelle de l'information, de type sutaeite.

L'ID dans ses formes pures n'est jamais signaléemm ayant un role significatif.
Business Objects est évoqué a trois reprises, s@is lien avec des décisions
stratégiques. L'idée méme de systeme expert nagaste évoquée.

Le décideur isolé et plénipotentiaire semble éireas de figure particulierement rare
dans la pratique décisionnelle, tout du moins tglle les dirigeants en rendent
compte en matiere de stratégie. Ceci implique, ed'wart que les décisions
stratégiques émanent d'un processus collectifiéartégociations, de tractations, voire
de conflits... Et d'autre part, que les acteurs "siméa" dans ce processus risquent de
recourir a l'information, non pas dans une rechetbptimum, mais dans une quéte
de sens venant en appui de leur these personmnelie méme de leur intérét
individuel. Le récit 3 est a ce titre significatif la maitrise du S.l. par notre
interlocuteur lui a permis de convaincre sa hidn@sur son postulat personnel. Cette

maitrise va ici au-dela du symbole : elle constitneenjeu en soi.
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6. LE DEUXIEME DEPOUILLEMENT

Apres avoir fait le point au bout de douze entretjeous étions donc en face d'éléments a
méme d'affiner nos questions de recherche. Deurtpaious paraissaient a la fois
essentiels et problématiques :

 Le CG appert comme étant un corpus significatifsdies représentations que se
font les dirigeants de leur processus de décidiaégique. Les outils et concepts
traditionnels de la discipline (reporting, analydes codts, prix de revient,
rentabilité et productivité, budgets, tableaux dedb..) apparaissent réguliérement
dans les récits. En revanche, il y a trés peu,evpas du tout, de référence a
l'outillage spécifigue a ce que nous avons dédus phaut en tant que CG
stratégique : gestion a base d'activités, colfes;ibalanced scorecards, feature
costing. De plus, il semblerait que le CG soit peu évoaquédue le contexte est
partenarial, en d'autres termes lorsque le récisese dans I'axe horizontal de
notre modeéle en figure 9. Dans ce dernier casréeis font état de pratiques
davantage orientées vers le marketing : benchn@riille, études de marché...

* La pratique décisionnelle des dirigeants, telleclipi'est racontée, fait état de
processus longs et impliquant plusieurs acteurs. das du décideur
plénipotentiaire qui consulterait sa base de damngeur arréter des choix
stratégiques en solo parait donc étre un cas d'deh rare dans la pratique. Le
recours aux Sl — et la notion méme de S| — premtt dliverses formes, plus
complexes et plus subtiles que la maniere dontesltereprésentée dans le cadre
d'une rationalité substantive. On y trouve la mestes forums en ligne, des
remontées d'information informelles... et finalembérn peu de solutions d'ID

proprement dite.



164

Ces deux constats, dont on verra plus loin danBeqoeesure ils rejoignent des observations

dans la littérature existante, nous ont condugfarmuler notre stratégie d'échantillonnage.

La derniere série d'entretiens a été orientee s contextes dans lesquels les

problématiques commerciales — au sens large duetermisquent de se poser de fagcon

cruciale. Il faut préciser ici que ces entretiems été menés de la méme maniére que les
précédents. Le choix de la décision a raconteea éié laissé au répondant. En raison de la
taille de I'entreprise, du secteur d'activité conéeet de la fonction exercée par le répondant,
nous avions tout lieu de penser que des logiques iorganisationnelles pouvaient se

présenter. Cela nous intéressait a deux titres :

* Ayant constaté jusqu'ici le faible poids du CG dees contextes, il nous importait de
vérifier s'il ne s'agissait pas d'oublis. Nous rigipréts a poser les questions relatives
aux sources dinformation avec davantage d'ingistaafin de voir si, dans des
entreprises de taille humaine qui ne disposentipaservices pléthoriques de CG, des
outils entrant dans ce cadre pouvaient malgréétratliés a des processus réellement
stratégiques.

« Comme nous n'avons pas rencontré, méme dans ladegrantreprises, de récit
faisant état du recours a des solutions d'ID tygsdf nous voulions cibler des
dirigeants qui connaissent effectivement l'ensendds ressources informatiques
disponibles dans I'entreprise... et qui seraient dencmesure d'en donner un
inventaire exhaustif.

Les derniers entretiens ont été réalisés au coarfadtomne 2004 aupres de dirigeants
d'entreprises de la région Rhone-Alpes. Le tablegmoptique en figure 12 restitue une

synthese de ces entretiens, sur le méme modela dgere 11.

112 0n s'apercoit que les outils classiques de cestreg{Cognos, SAS, Hyperion, Business Objects) &=mhb
bien moins utilisés que les traditionnels développets Excel. Le fait que ces outils ne soient p&s me
signifie pas pour autant qu'ils ne sont pas présgams l'entreprise. lls peuvent méme I'étre sul'tlu répondant.
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1%

Fig. 12 - Tableau synoptique des derniers entregpar themes)
Entretien Décision O/D/ Concepts Outils de gestion Disciplines Outils I. Opinions
N (I-D-C) (I-D-C) (I-D-C) (I-D-C)

13. Suppression de D Pertes, supply chain, Rationalisation (1), Amélioration Informations Avant (connaitre) &
Moyenne références cash, réduction des | décomposition du prix continue (D), commerciales, sorties de apres (contrbler),
industrie stocks, besoin (1), de revient des marketing, caisse clients (C), systemeréactivité & rapidité,

rentabilité du produit, concurrents, études | industriels, reporting. de reporting, achat liberté.
supply chain (D), d'image, de notoriété et d'études, SAP, base de  Tjrs collectif, pas
benchmark, rotation | de satisfaction, analyse benchmarking d'impact.
(C), rotation, volumes,| de complaintes clients concurrentiel, SAP, bonsg
codts, tarifs. terrain, rencontre de de sortie de caisse,
clients, controler extractions XL.
I'application de la
décision, simulations.
14. Petite Non répercussionde| N Prix, marge, marché, Savoir, ressenti, carnet Benchmarking Lettres de fédérations, lesSuccés = manque d
industrie hausse des prix de commandes, Echos, Usine Nouvelle,| maitrise des outils de
prévisions, réflexion, presse spécialisée, | gestion, solutions clé
lister, explorer, relations distributeurs, en main, pas
débroussailler, TDB. prévisions des flexibles, ERP =
distributeurs, courriers | moins de réflexion,
des fournisseurs, signeg mécanique, peu
d'alerte, conseillers réactif.
juridiques, experts Avant (ingurgiter,
comptables. digérer). Tijrs a
plusieurs, mais le
choix est isolé.
15. Petite | Refus d'une proposition D Opportunité, Gestion du plan de Enquétes auprés de Tjrs collégial,
services de cession recentrage, marché, charge, réflexion, clients, informations réflexion collective,
risque de dégradation positionnement, commerciales, avis choix individuel.
de l'image, risque de connaissance du techniques des gens de Avantage Sl =
non satisfaction du produit, connaissance terrain, informations rapidité & facilité.
client, image, volume | du marché, captation du externes, Internet, base ddncertitude en hauss
d'activité, compatibilité| risque, compte résultat, données, information = prévisions &
avec les activités, approche technique, collective partagée, base décisions difficiles.
pilotage, capacité participation terrain, commerciale Outlook, leg
d'adaptation. budgets, formaliser, Echos, revue de presse én
classer, injection d'info ligne
partage d'infos,
consultation du PDG,




166

discussion, validation,

analyse, commentaires.

16. Petite
services

U

Création d'une nouvelle
activité

Valeur ajoutée (),
opportunité, chaine de
valeur, valeur (D),
co(ts, impacts
financiers, impacts
commerciaux, valeur
ajoutée, objectifs,
marge, montant moyen

des commande, part des

services / CA.

Prise de conscience d
besoin, maturation (1),
positionnement (C),
budget prévisionnel,
rendre visible,
rentabiliser, mise en
ceuvre, formalisation,

fixation d'objectifs.

I Prévision de colts,
veille,

Budgets XL, observation
des concurrents sur le
web, base clients.

Cela sert a se faire
peur. Sl =
modélisation.
Stratégie = infos
extérieures. Outils
info = béquilles =
manque d'audace.
Plut6ét avant.
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Ces entretiens ont donné lieu a un dépouillemeétigue, et sont également résumeés en

annexe 3. La méthode de traitement fut la mémepque les douze premiers cas : une grille

fut constituée par les trois préposés au dépoudiigma la suite de quoi un arbitrage fut

effectué!’®

On peut remarquer d'emblée un certain nombre ds thiatinctifs de ces entretiens :

En premier lieu, notre pari d'orientation vers destextes décisionnels partenariaux
s'est révélé gagnant. Les quatre cas relévent tbgigue transversale marquée, dans
laquelle clients, concurrents et fournisseurs jousnréle important. On y retrouve
logiqguement un vocabulaire et des concepts quveetedu marketing : le marché, la
valeur, la chaine de valeur, les prix et les vasm

Par ailleurs, la longueur et la richesse de catsrée distinguent des récits précédents,
dans lesquels on pouvait déja remarquer un alloegetendanciel au fur et a mesure
de la date des entretiens (qui sont numérotéselapp le, de facon chronologique).
Cela est dd, en partie au moins, a notre accuroolat'expérience en tant
gu'interviewer. En évitant les digressions et réipét, en posant les questions de
maniere plus a propos et avec davantage d'insestaocis avons réussi a enrichir les
contributions des répondants.

Ainsi, les références aux sources d'informationt soinplus abondantes, peut-étre
parce que nous avons fait le choix de poser cestiqne de facon plus systématique,
quitte a les reformuler lorsqu'elles semblaient owhprises. Dés lors, ce que nous
avons perdu en comparabilité par rapport aux pmsméantretiens, nous l'avons

probablement regagné en profondeur.

11311y a cependant une nuance significative par oapi la premiére série. Celle-ci ne disposaitase grille
de traitement préétablie. La constitution de [#egmitiale avait donné lieu a un arbitrage (ceadaila figure 11)
gue nous avons repris pour cette derniére série.
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» Siles références au CG proprement dit sont abseletees entretiens, on n'y retrouve
pas moins des outils et concepts qui lui sont @echcolt, rentabilité des produits,
prix de revient, budget prévisionnel, reporting...

» Deux récits parmi ces quatre (14 & 15) sont redadifdes non décisions. Tel était le
cas aussi du récit 3, et dans une moindre mesureédt 11, ou une décision

stratégique venait en annuler une précédente.

7. INTERPRETATION : MYTHES ET PARADOXES

Nous allons a présent effectuer une premiere irégfion des récits recueillis. Cette
interprétation se fera en deux temps :

* Tout d'abord, nous allons utiliser notre synthesghologique en pointant dans les
récits ce qui nous semble relever des trois myibmss de notre analyse historico-
conceptuelle.

» Dans un deuxieme temps, nous confronterons lessréai modele que nous avons
propose en figure 6.

Dans les deux cas, nous relierons notre lecturesagoestions de recherche P1, M1, M2 et
M3... Ce qui devrait permettre d'apporter des répopsetielles, a confirmer ou infirmer par

la suite. La figure 13 schématise cette doublaitect

7.1. Repérage des mythes
Nos entretiens ont mis en évidence des convictrefstivement consensuelles chez les
dirigeants. Nous allons les reclasser en foncti@s ¢rois dimensions mythologiques

préalablement évoquées : le culte de la mesureétaphysique du décideur, la téléologie.
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Fig. 13 — Une double interprétation des récits
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* Le culte de la mesure : la plupart des répondamt€woqué (spontanément, faut-il le
rappeler) des indicateurs quantitatifs, dans |éait tomme dans leurs opinions. Ces
indicateurs sont de nature tres diverse : targétdnt est mis sur les codts, tantot sur
des notions purement financieres, tantét sur desuras de performance
opérationnelle (commerciale nhotamment). On leowe dans les phases amont du
processus de décision ou ils font souvent officeydéme d'alerte : constats de colts
élevés (récits 1, 4, 5 &14), de résultats insufffisg5, 6 & 13) ou recherche de valeur
ajoutée (16). On en retrouve également dans leseplde réflexion ou de simulation
ou I'on tend a recourir a des pratiques typique€@uraditionnel — budgets, comptes
résultat (prévisionnels), analyses de faisabiliténsi qu'a des méthodes plus orientées
vers le marché, et qu'on pourrait rapprocher d'ontrdle stratégiqgue — parts de

marché, benchmarking, tableaux de bord, plansisiatocing ans. Il est bon de noter
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cependant que ces indicateurs ne sont jamais PNgBISES ni remis en cause dans
leur pertinence ou leur fiabilité. On s'apercoitsaique tous les répondants prétendent
disposer en permanence des "colts de revient deduify ou services de
I'entreprise'* dans leur SI, ce qui peut paraitre paradoxal qoarge remémore les
incessants débats techniques qui opposent lesapiss de ces questions. Ainsi, on
ne percoit aucune allusion aux méthodologies deeibdes données : comment ces
codts ou ces parts de marché ont-ils été cal@uléy a deux manieres d'interpréter
une telle absence. La premiére releverait de |fianme "aveugle” des dirigeants vis-
a-vis des informations fournies, soit en internair(le cas n° 1 axé sur des calculs de
codts), soit en externe (voir le cas n° 14 ou lgeant s'appuie notamment sur les
prévisions de la presse). Une telle confiance nésimg pas le dirigeant de filiale n°1
de prendre ses distancesLe"succes de l'informatique décisionnelle est li€sau
culte de la vérité du chiffre. Les choses sontlde pn plus calculées, modélisées, ce
qui entraine parfois des ex¢esa seconde interprétation concernerait davantage de
récits comme les n° 6 & 7 par exempleNotre connaissance du marché et de
I'organisation des clients a été a la base de celéeisiori (n° 6) ou Tobjectif
d'apporter a nos clients une valeur ajoutéeén°7). Des criteres "flous” comme la
valeur, la rentabilité, les colts sont dans cesdmss adjuvants conceptuels a une
conviction davantage que des calculs.

* La métaphysique du décideur : le repérage de dattension est dans notre cas
délicat. En effet, de par le statut des interviewéstheme est endogene. |l est difficile
pour le chercheur d'estimer son poids dans chantretien, sauf a entrer dans une
psychologie des profondeurs qui n'est pas de messort. Quelles sont, dans chaque

récit, les parts respectives du résumé factuet ¢ de-scénarisation ? Seule une étude

114 e récit n° 9 est a cet égard atypique : commalgees, le dirigeant de ce groupe de presse pisseser
des informations sur les "codts de revient" dans Sb Cependant, il reconnait avoln€aucoup de mal a
analyser la rentabilité des différents prodtits
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du casin situ nous aurait permis de jauger cela. En revanchguéation fut évoquée
entre relecteurs des entretiens. Deux d'entre oiusu des ressentis a ce propos. L'un
a eu l'impression de constater une prédispositanticpliere des dirigeants a profil
“ingénieur” pour le recours intensif aux donnéaffrées. Nous observerons peut-étre
cela en phase de traitement automatisé, méme aindest pas central dans notre
thématique. L'autre s'étonnait des opinions plugdeptiques exprimées en fin
d'entretien, méme dans les cas ou les récits rel@vde scenarii rationalisteslé' ne
pense pas que cela change concrétement la natuseckeix stratégiques. Plus
généralement, les chiffres ne se substituent p@arement a l'intuitioh (n° 8)... "(...)

je ne pense pas que les décisions stratégiquegerdléles systemes d'information, si
ce n'est pour se faire peufn® 16). Si I'on excepte le récit 5, peu de rafsots ont
credité les Sl de gestion d'un rdle crucial danpriessus de décision stratégique.
Méme dans ce recit n° 5, le répondant avoue @eda’(les données de I'ERR)
confirmé la plupart de nos intuitions, sans grandagprises. Le principal avantage
reconnu aux systemes informatiques contemporains espidité / réactivité... Alors
méme que la plupart des processus de décisiongiéerisont déroulés sur plusieurs
mois.

La téléologie : il y a sirement dans les récitsriex@gs une dialectique forte entre les
objectifs et les réalisations. Cela se traduiraityme croyance d'une détermination de
I'action par les buts poursuivis. On retrouve glle troyance dans les phases initiales
(d™intelligence") de la décision, comme dans lgtr&2, ou le dirigeant a été conduit
"a faire le pari d'un effet positif du recentrager $a cotatiori. Elle est également
présente, sous forme de "plan”, dans le récit Zou$ les ans nous élaborons un
nouveau plan a cingq ans, consistant a définir ousneoulons parvenir dans cing ans,

et comment nous procéderons pour y allée cas n° 5 présente une téléologie "en



172

négatif’ : "Auparavant, les frais généraux étaient mal idegsifiet (volontairement
peut-étre), nous sous-estimions le colt de cesugsddLe caractere "tabou” de la
décision d'ablation de la branche historique prowitg'aveuglement des dirigeants. I
aura fallu l'objectivation, au travers du nouvelilbERP, des données analytiques,
pour enclencher le processus. En rendant I'objadsible, on l'aura considéré
atteignable. Il est intéressant de noter, d'une quag les exemples cités ici font tous
allusion au CG, et d'autre part que ce récit eseld ou la sophistication du Sl ait
permis d'inverser le cours de l'histoire.
Les mythes inhérents au CG et a I'ID sont doni présents dans les récits. On est pourtant
loin, a de rares exceptions pres, d'une rationgliiéement substantive. Les opinions
exprimées quant a la problématique révélent mémeeautain scepticisme des dirigeants
quant a l'utilité des Sl décisionnels. Paradoxatenaicun récit ne remet en cause le contenu
informationnel fourni par ces Sl (comme le calces @odts). Il y a comme une défiance vis-
a-vis du médium - l'outil informatique — compenp@e une confiance vis-a-vis du message.
Notre these P1 prendrait alors un autre sens :aunait opposition entre des prestataires
spécialisés (éditeurs et "implémenteurs”) qui semtbicroire encore en une rationalité
substantive, et les dirigeants / décideurs qui deemt sceptiques quant aux solutions
proposeées par ces derniers, tout en prétant a@adirpus analytique qui y est intégré. On
peut donc penser qu'il y aurait dans le succédatiffé® — des systémes décisionnels une
attente des dirigeants a au moins deux niveaux :
* D'une part, le recours aux Sl permet de validerctiesx intuitifs comme celui du récit
n° 5. Il peut ainsi générer des ruptures, ou glmtfier des statu quo. Cette attente est

diffuse et implicite dans certains de nos récits.

115 Tout dépend en effet ce qu'on appelle "systémésidéoel" : ce succés est relatif (et nos réporsidat
rappellent) si on entend par la uniquement lesésliéb tels que les décrit par exemple "Le Guideidgét
[DEC 2004]. Dans la pratique, il semblerait bierEeel soit le plus représentatif de ce succes.
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« Dautre part, il y a une forte attente en termesr@tivité et de rapidité.C'est
d'ailleurs le grand avantage, a mon sens, des syetdnformatiques contemporains :
les tableaux de bord en temps réel qui nous peemetie prendre des décisions
beaucoup plus t6t (récit n° 4). Ce theme est présent de facori@te dans les
opinions des répondants 1, 4, 6, 12, 13 et 15.

Notre question de recherche P1 est ainsi a ladmigirmée et affinée. L'hypothese qui en
découlerait rejoindrait plusieurs travaux publiésla question. Thévenot [THE 2001] évoque
ainsi les difficultés que rencontrent les "grangsté&mes intégrés" — et notamment les ERP —
dans la pratiqgue de leur mise en ceuvre. Il concltant Markus & Benjamin [MAR 1997],

en relevant la nécessité de "renoncer en particalleur croyance dans le pouvoir magique
des technologies de l'information”. On pourraitrglposer I'nypothése d'une corrélation entre
cette croyance "magicienne" envers les Sl et leeside la mise en ceuvre de ces derniers.
Cela expliquerait, en partie au moins, le paragméeédemment évoqué. La validation d'une
telle hypothése ne manquerait certes pas de pesedifficultés. Elle devrait passer, par
exemple, par des études de cas longitudinalegregsant a des projets de (re)structuration
des Sl décisionnels.

M1 semble également confirmée. Il n'y a pas deetrégidente d'une modification du
processus de décision semblant liée directementSauA I'exception du récit n° 5, aucun
répondant n'‘évoque cette dimension. Ainsi, a lactate des récits, on n'a pas l'impression
qgue l'outillage conceptuel qui accompagne la fusiotre le CG et I'ID (gestion stratégique
des colts, tableaux de bord stratégiques etggustun rdle prépondérant dans les processus
décisionnels. Il y a la deux hypothéses explicatpetentielles :

» Soit ces méthodes n'ont pas encore trouvé une iégtosuffisante... Ou plus
exactement, leur notoriété dans les milieux acagées du CG ou de lausiness

intelligencenaurait pas été reprise par les dirigeants deécs.
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» Soit elles sont davantage utilisées en tant glsodé management qu'en tant qu'outils
de décision stratégique. Elles ne concerneraiemt gas les dirigeants, mais plutét les
fonctions intermédiaires — CG et Directions desx@amment — chargées de relayer
(ou "décliner") les décisions stratégiques. Voila ijoindrait la thése de Hiromoto
[HIR 1991], évoquée plus haut.

Il ne nous est pas possible de trancher entre eas dptions. C'est la une limite de notre
travail, dont la méthodologie excluait de suggées items lors des entretiens.

Le premier volet de M2 est également confirmé rggndants ont spontanément confirmeé
une corrélation entre la notion de Sl qui leurtépadpposée et les problématiques de CG et
d'ID. Aucun répondant n'a exclu l'outil informatejde sa pratique décisionnelle. La plupart
font allusion, si ce n'est au CG proprement dityou l'autre corpus méthodologique qui en
ferait partie. Méme s'il est difficile d'identifiéa part de "romance" que peuvent receler les
récits, cela tend a confirmer la pertinence deenotramp : il y a un lien entre le CG, les
théories de la décision et les Sl (fig. 1). Commsuggérait le second volet de M2, ce lien se
présente sous diverses formes. Il n'y rien de mé@gardans I'usage des outils que relatent les
dirigeants. Il y a en tous cas, nous l'avons ditj g'exemples de rationalité substantive. A
plusieurs occasions le dirigeant s'en démarqubedias de fagcon explicite"il arrive que les
chiffres ne confortent pas la décision... cela nanpé&che pas de la prendr@écit n° 12).

Ce méme dirigeant, et il n'est pas le seul, avougr aecours aux Sl apres la prise de
décision.

Cela nous mene droit vers M3 qui posait I'hypothdea impact des Sl plutét en aval qu'en
amont. Ce constat est parfois explicite, comme damécit n° 13 Il me semble important
de recourir aux systemes d'information avant dengre des décisions stratégiques, ne serait
ce que pour connaitre le point de départ... mais iaayaes pour contréler I'application de

cette décision"Le profil n° 11 affirme également utiliser paddies S| pour éxpliquer la
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décision aux équipésParfois aussi, lI'impact des Sl est franchemestime, bien que plutot
réservé a ce qui n'est pas stratégiqlje ne pense pas que dans notre métier les systemes
d'information de gestion soient trés utiles poupfteée de décisions stratégiques. Ainsi, le fait
gue nous ayons a présent un ERP n'a en rien matifi@ fagcon de concevoir notre stratégie.
Nous disposons malgré tout d'un systéme de swawedl ou d'alerte qui nous permet
d'effectuer des adaptations lorsque nous constatoesiérive'(récit n° 7). Cependant, il faut
reconnaitre que cette dimension ne ressort pagmiant des récits proprement dits. Ceux-ci
prennent généralement fin lorsque le choix est@parmise en ceuvre étant phagocytée. Cela
provient probablement d'une faiblesse inhérentetee méthodologie, ne serait-ce que dans

notre maniére de conduire I'entretien.

7.2. Confrontation au modéle
Pour cette partie aussi nous avons soumis la Edies entretiens a deux assistants. Le but est
de repérer, dans les récits et les opinions, gatdeetype de direction, puis d'observer quels
sont les items associés a chaque type. Par typdirdetion, il ne faut pas entendre,
éevidemment, le style de direction en ceuvre damdrdgrise — ce sur quoi nous n'avons
d'ailleurs pas d'information tangible — mais latpos qui est celle du dirigeant / manager dans
la situation racontée. Rappelons que nous repreacrre compte le postulat d'Ansoff qui
considére qu'une décision stratégique implique ssGement des interactions avec
I'environnement. In fine, cela devrait nous permeette voir si le CG et I'ID sont évoqués
lorsque la teneur de I'entretien est réellemeatégique, a savoir lorsqu'elle est impliquée par
la dimension horizontale — inter organisationnellge notre modele.
Dans un premier temps, nous allons rappeler laifgigtion de notre modéle. Puis nous

apparierons les différents entretiens selon leaxiprité avec tel ou tel axe du modéle. Cela
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devrait nous permettre de conclure, a minima essdirg des hypothéses constructives dans

l'optique du traitement automatise.

7.2.1. Retour vers le modele
Nous avions extrait notre modéle de notre approesterico-conceptuelle. Si I'on reprend la
terminologie de Fallery [FAL 2001], la conceptuatisn traditionnelle de la décision s'appuie
sur la notion de planification. Il y a dans cettneeption a la fois le présupposé d'un réle
significatif de la remontée d'information vers kcdleur, et I'exercice d'un leadership de ce
dernier. En quelque sorte, le décideur planificatexcueille des données via les Sl, et en
déduit des choix qu'il va imposer — de maniere plusnoins "participative”, selon son type
de leadership — en aval. Le débat quant a la eextan des outils oscille souvent entre ces
deux versions : l'aide a la décision doit-elle dfdbservir le décideur ou le leader ? On
pourrait également croiser cela avec la tempordlitéecours a l'information. Celui-ci serait
préalable a la décision dans l'optique d'un "daigedécideur”, et interviendrait a posteriori
des lors que le dirigeant devient leader. On pdutrouver cette dichotomie — qui en méme
temps fait office de complémentarité — dans lestgigrés tels qu'ils sont congus, axés a la
fois sur des solutions de consolidation des don(réesrting) et sur des outils de déclinaison
de la stratégie (tableaux de bord).
Plus récemment, un troisieme courant est appara tyansformé lui aussi les divers champs
théoriques qui nous intéressent : la dimension imtganisationnelle. Au niveau du CG, cela
se traduit, comme nous l'avons vu, par un outilldg&orique s'articulant autour de la
transversalité : les codts cible,drategic management accountjrigs cycles de vie ... Du
point de vue des théories de la décision stratégilgs optiques en termes de processus sont
venues se substituer a celles qui se fondaierdesuessources [LOR 1998]. La voie est alors

ouverte pour des concepts inter organisationnelseyont repris par les concepteurs de Sl :
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le Workflows le Supply Chain Managemenie Costumer Relation Managemenies
frontieres de l'entreprise étant de plus en plosie, il est de bon ton de décliner la
performance "par-dela les murs de l'organisati@Wmputron Software 1998, voir annexe
2).

Si I'on tient compte de ces trois axes et de Iefluence sur le décideur, ce dernier sera le
plus souvent dans la situation d'une marionnette @ntre trois feux. D'une part la profusion
d'information remontante va compliquer sa lectwetetrain ; d'autre part les attentes des
eéquipes en termes de leadership le poussent @iacet enfin l'institutionnalisation des
pratiques de partenaires et concurrents va condgioses choix. On serait donc loin d'une
rationalité substantive. Pourtant, le CG et I'lbgmsant des solutions relatives a ces trois

axes, il est intéressant de relire les entretidiaine de notre modele.

7.2.2. Les entretiens relus au travers du modéle
Nous allons ici reprendre un par un chaque entresitn d'expliciter notre choix de
classement. Rappelons que cette phase a notamnmant gbjectif dalimenter le
dépouillement automatique.
Récit n° 1: délocalisation / relocalisation
Bien qu'ayant a I'évidence des impacts sur l'enmement de l'entreprise, la décision
racontée semble avoir été prise en interne, salissqit fait référence a une pression, ni
méme une influence d'un client ou fournisseur. @mouve en revanche la dimension

"décideur" (qui analyse les codts), ainsi que haafision leader (qui "justifie la décision" et

"fait travailler ensemble”...). L'axe décideur |'emigaici.
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Récit n° 2: modification des conditions de réglement
Il n'y a pas de leadership, pas de décision pmifLe choix est imposé par un client. La

dimension inter organisationnelkst ici dominante, ce qui ne surprend guére eudéga

I'activité de sous-traitance de I'entreprise.

Récit n° 3: rejet de cession

Le processus décisionnel raconté est assez righeepondant y a joué un réle actif. Les
convictions des acteurs étant ici clairement ptdaia il a assuré un rble explicite de leader
en argumentant dans le sens de I'abandon du pke@jdbnction de décideur est également
présente, marquée par le recours a des simuldiBfs/ Excel. Enfin, le role joué par les
"partenaires” implique l'axe inter organisationn@prés discussion, le récit n° 3 a été

considéré comme incarnant le dirigeant marionnette

Récit n° 4: réduction des codlts

Il s'agit d'un réle de planification clairement@s®. On y retrouve les deux versants du plan :
le suivi mensuel des informations, l'application dooix qui en découle ("couper des

projets”). L'axe transversal demeure sous-jaceris rirop ténu pour étre retenu. Nous

retiendrons ici le réle de décidedm dirigeant, qui est récurrent.

Récit n° 5: cession

Le systeme intégré (SAP) a permis de récolter deméks et de valider des convictions
existantes. Le dirigeant parait malgré tout assumerole de leader en déclinant la décision.
Le choix serait donc combiné : décidétft

Récit n° 6: absorption de filiale

Il s'agit ici d'une décision velléitaire davantdgadée sur des observations de tendances que

sur des informations remontantes. Il y a un fodeat sur la mise en ceuvre, ainsi que — dans

116 Ce récit n'a pas donné lieu & un consensus imméddgrelecteurs des entretiens. A tel point gudté
envisagé de créer une modalité supplémentaire'guelirait appelée "planificateur" (combinaisornaider et
décideur). Cette option n'a pas été retenue coiepie du "colt" que représentait la création d'uoevelle
modalité ne disposant que d'une référence.
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les opinions exprimées — une croyance élevée datiktd de linformation de gestion.
Comme le choix est conditionné par le "marché ej (‘organisation des clients”, l'axe
transversal est présent. Nous avons opté pounkexie de la marionnette

Récit n° 7: développement a l'international

La perspective du leadelomine ici, et conditionne le processus. Le res@utinformation
renvoie certes sur les deux autres axes : lestgliemnsultés (transversalité) et les "codts
induits par le projet” (décideur).

Récit n° 8: fusion acquisition

Ici aussi, le recueil d'informations ne se faitaguservice d'une décision préalable ressentie
comme un besoin : la nécessité de fusionner. ligedint qui impulse la décision est donc
dans une position de leader

Récit n° 9: création d'une nouvelle fonction

Le processus raconté est assez complet en ce wénmplique les trois axes. Le dirigeant a
une posture de leader de par sa capacité a amfigqoe lui vient précisément de sa
connaissance de son meétier et de son environnemtt organisationnel (partenaires,
concurrents...). Nous retenons donc le contexte delionnette’

Récit n° 10: changement de marché

Ce récit nous semble proche du précédent, avedrigeaht de petite structure cherchant a
anticiper les évolutions de son environnement dedje’il les percoit. La classification sera
donc identique : marionnette

Récit n° 11: désinvestissement en ERP

La perspective est ici celle d'un leadgt "prend son baton de pélerin" pour convaintee.
aussi les dimensiorsottom-upet tranversale ne viennent qu'en appui de la ctiow d'un

leader.

17 Nous tronquons peut-étre ici I'acceptation du &etmarionnette” tel que I'entend Fallery. Notréggiant n°
9 nous semble toutefois bel et bien concerné patmlecessus qui lui échappent"” ; il I'est en cissance de
cause et semble précisément anticiper ces processtent que marionnette active.
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Récit n° 12: recentrage

II'y a ici deux axes significatifs entre lesquelsua nous n‘avons pas pu trancher : le
leadership et le transversal. Le postulat du reagatgénérateur de valeur est préexistant, et
fortement sous-tendu par une conviction quantvall#ion des relations clients/fournisseurs.
Comme il y a eu par ailleurs des analyses sigrifiea d'informations, nous avons retenu ici
le contexte de marionnette

Récit n° 13: rationalisation de la supply chain

Cette décision nous a semblé suffisamment completisus points de vue pour étre classée
en_marionnette elle inclut les trois axes.

Récit n° 14: non répercussion de hausse des prix

La dimension inter organisationnelle — en tant quasllon intermédiaire d'une chaine de
valeur allant du fournisseur au client — sembledi@minante. La perspective du leader est
quasi absente, l'entreprise paraissant subir phuét choisir. Méme si la consultation de

données y est une pratique suivie, nous avons iateigetenir ici la seule_dimension inter

organisationnelle

Récit n° 15: refus d'une proposition de cession
Pour les mémes raisons que précédemment, nous avpids ici pour l'axe inter

organisationnel

Récit n° 16: création d'un nouveau département
La décision semble avant tout liée a une opposugiti s'est greffée sur une conviction.
Ensuite, le récit insiste beaucoup sur les persmectie mise en ceuvre de la décision. Le réle

essentiel du dirigeant est dés lors celui d'undead

La figure 14 reprend notre représentation du mopele y intégrer les numéros de récits.
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Fig. 14 — Les items du modele et les récits cormegfants

Décideur Leader Inter org. Marionnette

1,4&5 7,8,11 & 16 2,14 & 15 3,6,9, 10, 12&

Cette segmentation, certes arbitraire, tend a woafique le cas du décideur s'est révélé rare
sous sa forme pure. Elle a aussi le mérite de cmmfootre méthode. Malgré nos précautions,
une de nos craintes était en effet de subir unetsiiation excessive des récits autour d'une
rationalité maitrisée de type planification. Cedtegymentation nous servira aussi en tant que
variable de notre analyse lexicale automatisée...egtiprécisément la phase suivante de

notre dépouillement.

8. LE TROISIEME DEPOUILLEMENT (analyse lexicale Sphinx Lexica®)
Le matériau que nous avons constitué ne se pdEHdis pas a une analyse quantitative. Il
existe toutefois des outils informatiques de tragat des données qualitatives. Notre choix
en la matiere s'est porté sur Sphinx Lexica® pesirdisons suivantes :
 Une prise de connaissance préalable du logicied tbexpériences de recherche
appliquée préalables ;
* La recherche d'un outil qui permette a la fois dessements de variables et des
comptages d'occurrences ;
* Une opportunité de délégation de la saisie et dedaipulation des données par une
assistante compétente sur le logiciel.
Il est opportun de rappeler ici quelques limites rddre démarche, qui sont autant de

précautions a prendre avant toute interprétatioonaatisée des données.
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8.1. Rappel des limites
Nous avions éliminé d'emblée l'option d'un traitatma extenso des entretiens. D'abord par
ce que notre objectif n'était pas de balayer l'mbbe des problématiques appelées par la
réflexion stratégique — la succession, la famikkecognitif, le psychologique etc. — puis en
raison de réticences que nous avions relevéeslé&mpremieres prises de contact en termes
de confidentialité. La représentativité des iteidscn'était des lors plus assurée. Cela revient
a dire que notre analyse n'a guere de valeur emetele représentativité des concepts (ou
méthodes, ou outils...) mesurée en degré d'influeGomme nous avons retenu dans nos
résumes les seuls themes en relation avec noptgquie, ceux-ci auront dans le comptage
lexical un poids surévalué. Cela est d'autant usas lorsque l'item est suggére, comme
"systeme d'information” par exemple. Il elt étééiassant de mesurer la fréquence
d'évocation de cette expression dans des réciigdsions stratégiques... Mais ce n'était pas
la le but de notre recherche.
On pourrait également nous reprocher d'avoir appainsi le contenu des entretiens, ce qui
nous empéche notamment de mener une analyse drplraure du lexique, comme le font
par exemple des chercheurs en marketing. Si netreerche avait consisté a observer le
processus de décision stratégique en tant que peluren identifier les biais cognitifs par
exemple — un releveé intégral des items cités atitrgééressant. Nous aurions alors pu traiter
jusqu'aux silences, hésitations ou digressionsldexipire a l'origine, notre recherche est a
présent davantage ciblée : il ne s'agit pas tamhesurer exhaustivement les themes abordés
qgue de vérifier les modalités de référence a nastipns de recherche : le CG, I'ID et la
mythologie y afférant.
Selon Gavard-Perret & Moscarola [GAV 1998], "l'arsad lexicale, fondée sur un ensemble
de statistiques textuelles plus ou moins élabomag, en fait, servir deux objets différents :

- la découverte des énoncés
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- le repérage des modéles d'énonciation” (p.32)

La présente recherche portera essentiellementasyordmiére de ces fonctions, la plus
descriptive. Pour les raisons ci-dessus rappel@ass (aussi par ce que nous n‘en avons pas
forcément la compétence), nous nous abstiendromecderir & une démarche interprétative
des contenus. Il y a cependant une exception :laésque nous repérerons des themes
proches de nos mythes, nous les releverons.

Cette prudence nous évitera notamment de tombey wiartravers parfois identifié par les
théoriciens de l'analyse qualitative : le fétichesde 'outil. Le développement de solutions de
traitement automatisé des données lexicales a @éma tendance a I|"inflation du volume
des données", identifiee par exemple par S. Boupfi@®t 2000]. Les exigences en termes de
taille des échantillons tendent a se renforceldegtchercheurs seront tentés de valider la
pertinence de leurs travaux en s'appuyant surphistication des outils de traitement utilisés.
Le risque serait de perdre de vue la nécessaigbdéd du chercheur au détriment d'une
approche instrumentale. En quelque sorte, on anlgamdant du mythe de linformation a
forte "valeur ajoutée” en matiere décisionnelle.

En évitant de tomber dans le dérapage interprétéh reléguant le traitement automatisé en

toute fin de processus de recherche, nous auromesus évité cet ecueil.

8.2. Rappel des objectifs
Le dépouillement par voie de logiciel nous serdiaas un premier temps a explorer le texte
de maniére plus systématique. Le simple comptage odeurrences pourrait ainsi nous
conduire a identifier des thémes dont nous n'asrgas soupgonné l'importance auparavant.
Par la méme occasion, nous pourrons controler nikbssgen vérifiant (par exemple) que tous
les interlocuteurs ayant évoqué le CG ont biend&étifiés.

Ce sera la premiére étape de ce dépouillement.
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Dans un deuxieme temps, nous saisirons les vasia@enotre modele, ainsi que les items
relevés dans les deux premiers dépouillements. Keclgercherons des proximités via des
analyses factorielles de correspondance, en ctodimarses variables entre elles, sans a
priori, mais avec l'espoir de repérer des liaissigaificatives, notamment du point de vue du

CG, des ERP, des outils d'ID.

8.3. Le comptage des occurrences
Dans un premier temps, I'ensemble du corpus e$isEnat le comptage des occurrences se
fait ainsi sur la totalité des entretiens. Dangenohs, le comptage des observations est plus
significatif que celui des occurrences propremetesd®, ces derniéres étant tronquées par
notre résumé.
Comme on le fait habituellement, nous avons réahtite corpus en €éliminant :
* Tous les mots de moins de 2 lettres ;
» Tous les mots contenant un chiffre ;
* Tous les mots faisant partie du dictionnaire desnattils (il y a 318 mots-outils dans
la version par défaut du logiciel).
Nous avons en outre effectué des regroupementsogsi semblaient pertinents. Tout d'abord
en regroupant automatiqguement tous les mots de megime, a partir d'une racine a 6 lettres.
Ainsi, les itemsinformation informatiqueet informatisé issus de la méme racineform)
constitueront un seul groupe (que nous avons appflématior). Ceci nous a conduit a
défaire ensuite certains groupes abusivement toésti Par exemple, le systeme ayant
constitué autour de la racimm®nsulun groupe qu'il a appeléonsultantset contenant par

ailleursconsulting consulter consulté consultonset consultation (s)le comptage attribuait a

118 'occurrence d'un élément linguistique correspanchombre de fois oll cet élément est cité susdimble
du corpus analysé (le corpus étant I'ensemble dériaa lexical récolté, c'est-a-dire chez nousréssts, a
I'exclusion bien sOr des réponses aux questiomséfes). Une observation correspond a un récit quiamat au
moins une occurrence. Un élément cité dans tousnstiens aurait donc un quota d'observatioritde
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cet élément un score important qui tendait a hypelier le réle des consultants dans les
récits. Nous avons coupé ce groupe en deux en stit@mt manuellement un groupe
consultants/ consulting qui nous parait plus pertinent. D'autres groupesiuals ont été
constitués ERP(ERP, SAP, JD Edwards, JDE, Baalodts(colts, codt, colté, cgsExcel

(Excel, XD. Tous les groupes sont précedes d'un signe #.

Fig. 15 - Les occurrences les plus citées

Mots ou groupes (#) et numéros d'entretien Nombre Nombre
d'occurrences | d'observations
#décision 12345678910111213 14685 120 16
#information 1234567891011 12 13 1465 104 16
#client 24567910111213141516 55 13
#systéeme 134567910111213141516 54 14
#stratégie 345678910111213141516 45 14
#donnée 1234567891011 1213 14615 41 16
faire 13457910111213141516 32 13
#marché 1356789101213141516 32 13
#activité 3456910111213141516 32 12
#utilisateur 123456810111213141516 30 14
#ERP 35678111314 29 8
trés 14678911131416 28 10
#produire 568913141516 28 8
#entreprise 123789101112141516 27 12
#colt 13457111316 26 8
#importance 123456791112131516 24 13
méme 124568910111213141516 23 14
fait 2467813141516 22 9
#commercial 46 101112 131516 22 8




186

L'annexe n° 4 présente lI'ensemble des occurrerstantes, par ordre décroissant et en
indiquant pour chaque occurrence les numéros dtens correspondants. Le tableau en
figure 15 reprend les 20 premiers mots classésgmrrence puis par observations.

On ne s'étonnera pas de retrouver dans le groupiEealdes items suggérés comuéeision
information systémes, utilisatewu stratégie Leur fréquence n'est pas significative, d'autant
plus que nous les utilisions aussi au cours dasicek. Il est intéressant de noter toutefois que
le terme processus (que nous employions égalena@stribtre guide d'entretien) ressort bien
moins souvent (13 occurrences, 9 observations).

Fig. 16 — Classement des occurrences non suggérées

Mots ou groupes (#) et numeéros d'entretien Nombre Nombre
d'occurrences| d'observations
#client 55 13
#donnée 41 16
#marché 32 13
#activité 32 12
#ERP 29 8
#produire 28 8
#entreprise 27 12
#colt 26 8
#importance 24 13
#commercial 22 8
#international 21 12
#premier 21 11
#besoin 21 11
#finance 21 10
gestion 21 9
#connais 21 9
#travail 20 8
#analyse 19 9
#service 19 4
#contrdle 18 10
#permet 18 10
#concurrence 18 9
#Excel 17 12
#projet 17 9
#métier 17 8

19 Nous avons ici refait une réduction du corpusetitant des mots-outils supplémentaires (faitefaméme,
était, étre...) ou des termes qui étaient probabléraeggérés (ans, mois, général, prendre, ailleurd.e3
modalités de classement ont été maintenues : d'abofonction des occurrences puis, et en caslidé€ga
fonction des observations (ce qui vaut quelquedassements,contrble passant par exemple devant
concurrencg
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L'élémentclient (+ clients& clientélg est donc le plus utilisé parmi les items non guég :

13 répondants parmi les 16 en parlent. Ce fortescqui nous avait échappé lors des
premieres lectures, n'est certes pas surprenamableau de la figure 16 montre d'ailleurs que
d'autres concepts proches sont également citegché commercial concurrencell sera
intéressant de voir si la présence de ces itemsmstelation avec la dimension inter
organisationnelle telle que nous l'avons traduites fhaut. Ceci permettrait de tester la
pertinence de notre modélisation.

Si I'on considére que les groupes linguistiqdeanéeset activités représentent des super
mots-outil$?®, les deux éléments linguistiques les plus citéaiset alorsclient et marché
Ceci conforterait d'une certaine maniere le caracsératégique des propos, la plupart des
récits renvoyant aux interactions de l'entreprigecason environnement. Il faut préciser ici
que le groupe marché(marché+ marché$ ne s'entend pas forcément dans son sens le plus
commercial. Tant6t il réfere a un champ (devenargi &ynonyme dctivité ou demétie,
tantdt a une pratique (analyse ou étudemdechd, tantét encore a un indicateur (la part de
marché.

L'outil le plus frequemment cité est 'ERP, ce peut a la fois surprendre et paraitre normal.
A vrai dire, étant cité dans un récit sur deux §3/1e groupe ERPI'est moins souvent que le
groupe #Excel,auquel deux récits sur trois (12/16) font référeheeproblématique ERP tient
cependant une place particuliere dans certaingtaris, soit en étant au cceur du processus
décisionnel (récit n° 11 notamment), soit en étdge au niveau des opinions exprimees en
fin d'entretien (récit n° 14 notamment). Il estéissant de noter que I'ERP a plusieurs fois

été cité lorsqu'on interrogeait, généralement andfentretien, quant a "l'utilité réelle des

20| nous paraissait toutefois abusif de les élimisens avoir contr6lé leur signification. Le terfdennée(s)"
est évidemment a sa place dans notre problématgted,point qu'il a pu étre suggéré lors de letien. Il est
souvent lié a un adjectif (internes, informatiquesnmerciales etc.). Le terme "activité", dont onrmait le réle
conceptuel non négligeable dans le CG, est iiséitlans un sens plus primaire : l'idée de brad&@mivité ou
de volume d'activité. Nous avons bien vérifié quéls'est agit a aucun moment d'une significatioragrait pu
rejoindre la notion de comptabilité par activités.
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systemes informatiques dits 'décisionnels™. Leonété des ERP va donc au-dela de leur
usage, et empiete apparemment sur une réputatrempuat décisionnelle.

En ce qui concerne Excel, on s'apercoit que cétesitévoqué plusieurs fois en rapport avec
les tableaux (récits n° 6, 10, 11, 13 & 16), etveol en adjuvant d'opérations typiques de
I'ID : les simulations (n° 4), le retraitement (h°Bextraction (n° 3 & 13), la présentation
(n°4), la mise en forme (n°12). De plus, contraieatmaux ERP, les tableurs sont évoqués en
lien avec leur utilisation effective, le plus soaven lien avec le récit. Il semblerait donc bien
que, dans la pratique, ces outils bureautiquespastu’'espace attribué a ce que I'on appelle
I'ID, et les fonctions y afférant. Cela est d'attplus remarquable que les outils ad hoc —
dédiés a I'ID — sont bels et bien absents dessrécitexception notable de Business Objects,
cité dans trois entretiens (n° 4, 7 &8).

Un autre item frequemment cité nous parait sigaific #colt. Nous avions repéré cela lors
du traitement manuel. Un répondant sur deux évdmupiestion des codts, évocation qui
prend des sens bien différents selon les cas epbtrutil central dans I'analyse de la décision
(récits 1, 4 & 5) ; référence au colt de l'inforimaé (récits 3, 5 & 11) ; objectif méme de la
décision (récits 4 & 11). Il sera intéressant deciriser cette moitié de répondants pour la
croiser a d'autres variables.

On remarguera encore, dans le tableau de compiafiguee 16, une quasi-égalité entre le
#commercialet le #inancier qui ont en commun d'étre souvent cités en tant spueces
d'information : informations commerciales, donnéesimerciales,résponsable commercial
qui a pour but de collecter les infog° 15), données financieres, reporting financier

Enfin, parmi les termes souvent cités, celui der#rdle nous intéresse évidemment au plus

haut point. Il apparait dans dix entretiens. Lgplttides fois il est associé a l'idéecdatrble

121 parmi ces trois citations, aucune n'est en lieectiavec le récit. L'une d'elle (la n° 7) estal@adtoriété pure,
le répondant ayant évoqué "B.O." lorsqu'on I'a tjoesé sur le "décisionnel”. On peut toutefois fastement
relever que les deux cas qui font part de l'utiisade cet outil sont des grandes entreprises.

122) es récits n° 1, 6 & 13 évoquent aussipes de revient
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de gestion- controlling (récits 1, 4, 5, 11 & 12) ou au role dantréleur de gestiofn® 3, 6

& 11). A trois reprises il est utilisé dans le sefun contrdle post-décisionnel (récits n° 5, 7
& 13), qui parfois n'est pas sans rapport avecolatrdole de gestion :aujourd’hui nous
contrblons encore (par SAP) l'effet sur nos complegette opération, dont la rentabilité se
confirmé (n° 5). A quatre reprises l'itedhcontrole est accompagné de celui degorting
(n°3, 4,6 & 13)

L'élément linguistiqgue#concurrence (concurrence + concurrentiel-le + concurrents) se
retrouve également en bonne position, ayant éepait neuf répondants. Cet item est souvent
associé a l'idée de veille, soit proprement diéei(s 4 & 5), soit par le terme de suivi (n°1),
de surveillance (n°9), étude (n°10), benchmarkintd.§), observation (n°16). Il est donc clair
que la référence aux concurrents reléve souveng giteoccupation de recuell d'informations.
Celle-ci n'est semble-t-il pas toujours assouviedes systemes formalisés, et passe parfois
par le web (n°16), la presse (n°14) ou des basédémrloppement maison” (n° 4 & 13). Il
sera en tous cas intéressant d'observer les sp@sifile ces répondants.

Un certain nombre d'items qui ne figurent pas danfigure 16 ont néanmoins des taux
d'occurrences significatifs de notre point de vue.

I en est ainsi de la notion deeille, dont nous venons de parler, qui est donc soit
concurrentielle soit économique(n® 6), et en tous cas tournée vers l'environnénaen
I'entreprise et vers des sources d'informationgregs : presse, newsletters, forums de
discussioh Le répondant n° 16 fait a ce propos une dichagpnobablement significative :

"il y avait donc la prévision des codts d'une phkatyeille d'autre part

Il'y a également plusieurs références &damptabilité citée par huit répondants sous divers
aspects analytique(n® 1 & 5), proprement ditgn® 10),statutaire(n°l)... Parfois aussi c'est
la personne du comptable ou de l'expert-comptableest nommée (n° 10, 12 & 14). Une

observation attentive permet cependant de remaigui apparaissait moins bien lors de
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I'analyse manuelle : en dehors de I'entretien la°tpmptabilité (ou le service comptable...)
n'‘est jamais en lien direct avec le récit de lkegién. Toutefois, l'itendtrésultat cité par sept
répondants, tend a nuancer ce constat, puisquédies n° 3 & 6 impliquent eux aussi un réle
implicite de la comptabilité, puisque l'insuffisende résultat(s) joue un réle central dans la
décision. Des documents comptables commeolapte (de) résultafn® 10 & 15) ou son
équivalent le P&L (n°13) sont également cités, semsdirect avec le récit. Nous dirons donc
que la problématique comptable ne représente wuanm) tant que tel dans aucun des récits.
Méme lorsqu'il y a conflit entre plusieurs optidos qui est clairement le cas, au moins pour
les récits n° 3 & 11), il ne semble pas qu'il yaiit contestation des modalités de calcul des
résultats.

Enfin, un dernier item confirme sa pertinence jagport au contexte de décision stratégique :
I'idée de#simulation(simulation + simulations + simulateurs + simiulélentionnée par sept
répondants cette pratique est plusieurs fois iB&gu récit proprement dit (n° 3 & 8
notamment). Elle ressort également des opiniongragps, a tel point qu'un répondant (le n°
2) prend soin de préciser qu'il n'a ptst'de simulation mesurant les effets de cettésamt.
Explicitement liee au CG dans le récit n° 3, cqttatique de la simulation est fortement
associée aux outils bureautiques classiques debBypel : n° 3, 4, 6 & 8. La maitrise qu'ont
les dirigeants et managers vis-a-vis de ces deslautorise, semble-t-il, a les manipuler de
fagcon autonome, ce qui est peut-étre moins le &dastild décisionnels plus spécifiques
(comme le laisse entendre le répondant n°8).

Il'y a enfin des items dont l'absence relative fhgshus remarquable que la présence. En
premier lieu nous citerongactionnaireqactionnaire, actionnaires, assocjéslors que nous
avons vu la forte influence des clients dans lestséil n'en est pas de méme pour les
actionnaires et/ou associés. Il convient touted@sre prudent. D'une part, a plusieurs reprises

le rdle des actionnaires est clairement a l'origingorocessus de décision (récits n° 5, 6, 8, 11
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& 12). D'autre part, les récits n° 13 & 15 impligquaine logique de grouf. Enfin, cette
logique de l'actionnaire est souvent sous-jacdnés qu'elle puisse ne pas étre exprimée en
tant que telle (quid du role de l'actionnaire diéngnce dans le récit n° 1 ?), ou qu'elle soit
portée par le répondant lui-méme, en tant qu'activea majoritaire (récit n° 9 par exemple).

Il est & noter aussi que le poids de I'actionnagoritaire dans le processus n'est pas toujours
décisif : deux récits au moins (n° 3 & 11) fonttétaun conflit entre le manager de I'entité et
son actionnaire de référence.

Dans un registre peut-étre similaire, on peut sféto aussi du peu de références au concept
de valeur. Seuls quatre répondants en ont fait mention, uwiepqut paraitre peu pour un
concept aussi riche. L'un d'entre eux utilise l@'aik le concept sous une forme négative,
gquasiment ironique sans que I'on sache tres bien de quelle maniers athons créer de la
valeur avec cet outil(n® 11). Le plus souvent, c'estMaleur ajoutéequi est mentionnée. Le
concept deehaine de valeun'est cité qu'une fois (dans le récit n° 16 quicemtre a lui seul
cing références a l'item parmi huit), et lI'idéevdéeur patrimonialestricto sensiest présente
dans le seul récit n° 12.

D'autres concepts représentatifs du managemergropotain sont ici peu visibles. La notion
de performancesn'est citée qu'une fois, et qui plus est réduitéa enotion de "codts
proportionnels™” (récit n° 1). Lpilotage n'est guere mieux loti : il est mentionné deuis fo
dans le seul récit n° 15. D'autres termes embléunedi du discours stratégique sont tout aussi
absents : on ne parle ni de "facteur clé de sucoésle "déclinaison” ou "alignement”, ni de
"systemes intégrés". Des items plus traditionnefg sependant mentionnésessourcesest

cité cinqg fois, dont trois fois en lien avec laasfgie (n° 4, 9 & 10) et deux fois avec les
ressources humaine@® 13 & 15). On retrouve également une place Baative a la

traditionnelle notion d&objectif(s), avec douze occurrences en sept récits. Ce concept

123 'item #groupereprésente seize occurrences dans neuf entrefié@sents. |l est cependant polysémique :
tantét il signifie I'idée de décision collectiven(groupe), tantét il désigne I'entité (groupe =remiise), tantot
d'autres entités (les "groupes automobiles").
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téléologique, aux confins du CG et de la stratégef son rang, méme s'il semble davantage
associé (sauf pour les récits n° 7 & 9) a des ngsi®d court terme qu'a de véritables objectifs
stratégiques. Deux récits (n° 9 & 12) font étatndautre raisonnement traditionnel de la
stratégie : l'analysepportunités/menaceke role de I'®pportunitéa été par ailleurs affirme
dans trois récitdn® 9, 15 & 16) ou elle est saisie deux fois saistr

Enfin, un dernier pan nous a semblé relativemeuntpgrésent : le personnel. Si I'on raisonne
en termes de parties prenantes;lient et l'actionnairesemblent plus déterminants dans nos
récits. En dehors des cas ou la décision impliquaitecrutement spécifique (n° 9 & 16), la
problématique des effectifs salariés est peu ptéseh ne semble pas étre I'élément moteur
des décisions. Il convient ici de nuancer, le cagetdes occurrences risquant de masquer
des réalités significatives : le récit n° 5 affirree dimension sociale commeétérence
fondamentale de la sociétéet le cas n° 3 contient probablement cette e@fge implicite du

devenir des effectifs salariés.
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PARTIE Ill - EXPLOITATION DES DONNEES RECUEILLIES

1. ANALYSE THEMATIQUE

Le titre de cette partie évite expressément unéregte a l'analyse de contenu en tant que
discipline. Pour des raisons expliquées plus hihag nous a pas paru opportun de faire un
traitement systématique intégrant jusqu'aux silgmetdésitations des répondants.

Nous avions dés l'origine deux objets de recherphesiment équivalents, méme si notre
perspective transversale était d'emblée axée quretaier nommé : le CG et I'ID. A présent,
le CG semble avoir fait montre d'une présence plgsificative dans les recits, et notre
analyse thématique devrait donc privilégier cetlangout dépend cependant ce que I'on
entend par ID.

Dans un premier temps, nous comparerons les repafiseés respectives de I'ID et du CG,
en privilégiant les récits stricto sensu. Nousasmhs ensuite les récits qui font état de ces
items, en observant en priorité les récits quiieoment les deux simultanément.

La seconde étape consistera a rechercher un goouige distinguerait nettement du groupe-
pilote. Tout d'abord nous nous intéresserons aoufgr négatif' (sans ID ni CG), puis a un
groupe qui renverrait a des concepts complémenstaire

Dans le troisieme et principal chapitre de cettasieme partie, nous présenterons les
résultats de nos analyses factorielles de correlspmes (AFC), en combinant entre elles les

différentes variables a notre disposition.

1.1. Le couple CG et ID en tant que "groupe-pilote”
Nous avons vu — et c'est peut-étre la une deselngie notre guide d'entretien — que la notion
d"informatique dite décisionnelle” était utilisée cours de I'entretien. Il s'agit donc d'un item

suggéré, alors que le CG n'a évidemment jamaisitét@ar l'intervieweur. Nous ne saurions
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donc les mettre sur un pied d'égalité en termesodeptage des occurrences. Malgré tout,
I'expression controle de gestionest reprise par quatre répondants, alors que celle
dinformatique décisionnellg’est jamais reprise en tant que telle. Ce copsta@ment lexical

ne signifie probablement rien d'autre qu'un enement significatif du CG dans les
représentations des dirigeants, alors que le corttiEp est peut-étre moins présent dans le
vocabulaire.

Les quatre entretiens qui citent le CG en tanttquén® 1, 4, 11 & 12) le font en lien avec le
récit. Dans les cas n° 1 & 4, le CG patrticipe phase initiale de la décision (que nous avons
appelée plus haut la phase d"intelligence"), atpus dans les cas n° 11 et 12, il concerne
plutbt la phase dB®esign("mise en formg "confirmation par une étude ad HpcD'autres
entretiens évoquent le CG directement, méme sen@d n'a pas été cité : lesn° 6 & 7
("contrdle des résultats"outils de suivi et de contrdle’outil de contrdle qui nous permet de
connaitre les prix de revient, la productivVitéic.). Dans ces deux cas cependant, le CG n'est
pas directement concerné par le récit. Il y a pkeuas trois entretiens qui évoquent le
controleur de gestionle n° 3% le n° 6 et le n° 11. Dans le premier cas, letrébeur est
impliqué dans une phase assez amonsiulatior!, dans les deux autres il est engagé dans
des activités d'audit, de reporting de consolidatie ‘thiffrage du projet "Enfin, la pratique

de controlling est également évoquée lors de I'entretien n° % eratoute fin d'entretien,
hors du récit.

Il y a donc une présence spontanée de la notic@Glequi plus est le plus souvent en lien
avec le récit de la décision.

Il n'en est pas de méme avec I'ID. Si on ententk @étpression au sens strict, elle n'est
guasiment jamais évoquée. Mais nous en avions daneédéfinition extensive (8 3 de

l'introduction) : "toute application automatiséeanly prétention a aider les managers et

124 Qui avait échappé a une premiére lecture et oéfémence au CG n'était donc pas mentionnée daabliau

synoptique (fig. 10).
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dirigeants dans leurs prises de décisions, notarmerefeur fournissant I'information ad hoc
en lieu et temps voulus”. Dans cette acceptatiargi@ on pourra certes intégrer toute une
panoplie d'outils cités : les bases de donnée&Ré% Excel, Access, Lotus Notes, SAGE etc.
Le plus souvent toutefois ces outils ont été évequite a des relances. C'est peut-étre la une
des faiblesses de notre méthodologie d'entretiendgune pas avoir recense les relances, et de
compter sur une méme échelle les items spontariés g&ms suggeérés par ces relances. Il y
a malgré tout plusieurs cas ou le support inforguetia clairement été utilisé, y compris dans
les phases initiales de la décision :
* Le récit n° 1 qui parle debase de données precontee d'un ‘systeme développé
en interne sur AS 400
 Le récit n° 3 s'est inspiré d'unddse ERP JDEdwartiset d'Excel pour les
extractions.
 Lerécit n°® 4 a démarré a partiridformations commerciales quotidienhiedont
on apprendra en fin d'entretien qu'elles sont sdllen gros outil corporaté
e Ladécision n®°5 avu le jour grace au passageR SA
 Le récit n° 8 fait état de simulations avec Exadns une phase plutét post-
décisionnelle.
e Dans le récit n° 10, un tableau de bord Excel alendirigeant en alerte quant a la
non réalisation des objectifs.
* Le cas n® 12 évoque des extractions Excel de dsmdB& et comptables.
* Le cas n® 13 s'est appuyé sur un reporting EXSAIH.
e Le récit n° 16 fait référence a Excel pour la siatioln budgétaire et au web pour la

veille concurrentielle.
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Il'y a donc neuf cas qui font mention de I'ID damssens large, et huit qui font mention de
#controle®®. A partir de 13, nous pouvons constituer un gropibete de récits qui contient &
la fois la mention a I'ID et au CG. La figure 1ltgitre la formation de ce groupe de récits.

Fig. 17 — Le "groupe pilote" de récits

13

16

Le "groupe-pilote” est donc constitué des récitgasus : les n° 1, 3, 4, 5 & 12. Visiblement,
ce groupe présente deux caractéristiques intéresssinon le relie au tableau synoptique des
entretiens (par caractéristiques) en figure 9 :

* Aucun de ces récits ne concerne une petite steidtersecteur industriel est trés

bien représenté (4 sur 5) ;

* Aucun de ces récits ne traduit une décision offensi
Il y aurait donc une incitation a étudier davantagm seulement les caractéristiques lexicales
de ces récits, mais aussi celles du groupe-négatif CG / non ID). La recherche d'un groupe
thématique qui concernerait davantage les contepéds / services / offensif consitue

également une piste tentante.

125 | 'on pourrait ici légitimement s'étonner & doutifiee. D'une part, le groupecéntroletel qu'il était constitué
affichait dix observations, et non pas huit. Nousre retiré les cas n° 13 & 15 car ils n'ont pasie@le avec le
CG. D'autre part, nous avons maintenu les réféeeraeCG méme lorsqu'elles sont hors récit... aloeslgs
références a I'ID hors récit ont été éliminéesleSati I'ont été en tant qu'items suggérés.
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1.2.Le groupe-négaitif et la recherche d'oppositions

Si I'on considere que le "groupe-pilote” CG + IDhstitue un pivot, on obtiendrait alors une
variable "groupe de récits" a quatre modalités : €I®, CG seul, ID seul, ni ID ni CG. Ce
dernier groupe — qu'on appellera négatif — contiesirécits n° 2, 9, 14 & 1% Comme on
pouvait s'y attendre, il n'y a la que des petitesctures de services. Il y a donc probablement
une opposition significative a ce niveau, qui dévétre traduite graphiquement par l'une ou
l'autre ACP. Il sera intéressant par ailleurs deerdre les quatre groupes ainsi constitués
pour constituer une variable "groupe", a croiseéamunent avec les variables du modéle.
Une autre hypothése de travail peut nous guides das questions de recherche : la
littérature a souvent fait état d'un poids accrg @Enctions bureaucratiques de controle
lorsque le contexte est réputé comme "certain"lifvdrse, les environnements turbulents
sont peu propices au contrdle, et les agents tahdes lors & en contester les fondentéhts
Notre propos n'est pas, rappelons le, de vérifeetetles contingences. Cela peut toutefois
nous orienter vers une option qui s'est dessinége lphut : il se peut qu'un groupe de récits
constitué autour de notions visant au contréle"tebulences" s'articule autour de certains
items. Ceux-ci pourraient concerner des themes é&hades identifiés plus haut comme
relativement significatifs veille, concurrence, marché, étude de marchéntlmommercial,
marketing.Nous avons fait a ce niveau quelques arbitraggébadélogiques que nous nous
devons d'expliciter ici :

» Les itemsmarchéet client ont été éliminés. lls représentaient un nombrep(1?)

important d'occurrences, y compris dans des eetr®tiou ils n'‘ont qu'une

126 | e récit n°9 contient certes une allusion & lasettation d'Internet au titre d'une activité delleei Aprés
discussion avec les autres (re)lecteurs, il a étddd de ne pas retenir cela comme étant de IhDragson
notamment du caractére endogene de cette réféflenpeopos étant justement axé sur le positionnésenle
web).

127 Gervais & Thenet [GER 1998] font notamment un tainde cet ordre en matiére de gestion budgétaire.
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signification subsidiaire. Il semblerait d'aillewgg’ils aient une forte proximité avec
les autres termes retenus.

* Dans tous les cas, nous n‘avons retenu que lesrexcas liées au récit proprement
dit. Par exemple, le concept de veille est postiert évoqué dans I'entretien n° 4.
Nous ne l'avons pas retenu pour autant,sstéme de veille concurrentiéllen
guestion étant a I'état de projet et, ne seragtta ce titre, n'ayant pas contribué au
processus décisionnel évoqué.

» |l restait donc cing éléments linguistiquegeille, #concurrence, étude(s) de marché,
#commercial, marketingNous avons décidé de ne retenir que les récits qui
contenaient au moins deux de ces références. Cértes la une part d'arbitraire
(pourquoi pas une, pourquoi pas trois ?). Il neemldait que le groupe a constituer
devait contenir un nombre de récits a peu presvabtpnt au groupe pilote qui en
contient cing. A titre de test, le choix de deuférénces au moins nous paraissait
judicieux.

Le tableau en figure 18 résume cette sélectioréciesr

Fig. 18 — La sélection des références en opposisopposée au "groupe-pilote”

N° de récits
Velille 5 9 16
Concurrence 4 5 10 16
Etude de 3 5 10 13
marché
Commercial 4 10 13 15 16
Marketing 8 13

Il'y a cing récits qui contiennent au moins deuxceg termes : le n° 4 (deux citations), le n° 5
(trois citations), le n° 10 (trois citations), 1& b3 (trois citations), le n° 16 (trois citations).
Nous obtenons ainsi un groupe de récits dont ohgenser qu'il a sa propre homogeénéité et

qu'a ce titre il peut étre comparé au "groupe @iladinsi qu'au "groupe négatif'. On



199

s'apercevra aisément, par comparaison, que ce eyyient deux récits communs avec le
"groupe pilote” (n° 4 & 5), et aucun récit commuweale "groupe negatif". Il s'agit donc d'un
groupe significativement différent des deux autegd,on peut s'attendre ainsi a ce que cette
différence explique des phénoménes a méme d'éctaisequestions de recherche. Toutefois,
une variable a deux modalités ne permettant pa®aléeer une AFC, nous reprenons les
mémes données pour constituer une modalité inteanédvec les récits qui recueillent une
citation parmi ces quatre items : les n° 3, 8, 95%

Nous disposons a présent de catégories qui nousefient de codifier des variables afin
d'effectuer des AFC. C'est la prochaine étape tre tleématique, qui consiste a cartographier
des espaces vectoriels et de mettre en évidencéaisms significatives entre les divers

facteurs.

2. REPRESENTATIONS, MODELES ET CARTES

Avant de présenter des synthéses systéematiquesrplusaecueilli, nous allons récapituler les
variables a notre disposition, notamment celles muées venons de constituer par I'analyse
thématique. Nous verrons ensuite quels sont les Bmtre ces variables lorsqu'on les croise
entre elles, ou lorsqu'on les croise avec deshlagassues des entretiens. Nous compléterons
ensuite ces analyses en observant les spécifiekiemles du groupe pilote, avant de faire une

analyse des récits qu'il contient sous forme disaognitives.
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2.1.La codification des variables

Nous venons de constituer plusieurs variableseghidis d'un cheminement empirique. Afin
de tester ces variables, nous les avons codifiées Ips soumettre & Sphinx LexfcaNous
allons ici récapituler ces variables :

» Lavariable Modele
Elle contient les quatre modalités de notre modglefigure 6 :Leader, Décideyr Inter
organisationnel (que nous appellerdnter), Marionnette.Le tableau en figure 19 fournit la
synthése de la classification établie plus haut.

Fig. 19 — Les récits classés en fonction de la wate Modele (voir fig. 13)

Modalités Leader Décideur Inter Marionnette
N° de récits 7 8 1 4 5 2 14 3 6 9
11 16 15 10 12 13

* Lavariable CGID
Elle tourne autour de la notion de "groupe-pilajal’ contient, rappelons-le, les récits qui font
référence a la fois au CG (au sens strict) éDa(du sens large). Il y a quatre modalités :
GroupelD + CG (groupe pilote)Groupe ID, Groupe CG, Groupe négatifi ID ni CG). La
figure 20 reprend la classification opérée lor$almlyse thématique.

Fig. 20 -Les récits classés en fonction de la variable CGID

Modalités CG+ID ID CG Négatif

N° de récits 1 3 4 8 10 6 7 11 2 9

5 12 13 16 14 15
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* Lavariable Veille 1
Nous la maintenons a deux modalités, telles ga'elparaissent dans le tableau de sélection
(fig. 16). Les numéros de récit en gras dans ceieleisont réputés intenses, non pas
forcément en matiére de veille proprement dite sreaitermes d"'orientation clients".

Fig. 21 -Les récits classés en fonction de la variable \&ill

Modalités Veille + Veille -
N° de récits 4 5 10 13 16 1 287 8 9 11
12 14 15

* Lavariable Veille 2
Elle propose un découpage plus fin par I'ajout@lmoisieme modalité. On reprend alors tous
les récits apparaissant en figure 16, en créamiveau intermédiaire de "repéchage” (Veille
=) pour les récits n'ayant cité qu'un seul deiteess. C'est ce que traduit le tableau en figure
22.

Fig. 22 -Les récits classés en fonction de la variable \&I

Modalités Veille + Veille = Veille -
N° de récits 4 5 10 13 3 8 9 15 1 2 6 7 8
16 11 12 14

Ces quatre variables, issues de notre travail deneetation thématique, ne sont pas les
seules. Nous disposons également des variableseirteé a notre guide d'entretien. Nous

allons ici les récapituler dans la méme logique.
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» Lavariable Taille
En reprenant le tableau synoptique en figure 8stilfacile de constituer une segmentation en
termes de taille. Rappelons que cette partitiotéaefiectuée — de maniére certes arbitraire —

sur la base des seuils de 100 et de 1000 salsioés. obtenons ainsi le tableau en figure 23.

Fig. 23 -Les récits classés en fonction de la variable Taill

Modalités Petite Moyenne Grande
N° de récits 2 9 10 3 5 6 1 4
14 15 16 7 12 13 8 11

e Lavariable Type décision
La aussi, hous reprenons la typologie effectuétigene 9, issue d'une relecture des récits par
trois chercheurs différents. On constitue doncvareble a trois modalités ainsi que la décrit
la figure 24.

Fig. 24 -Les récits classés en fonction de la variable Tygeision

Modalités Offensive Neutre Défensive
N° de récits 7 8 9 16 1 2 % 4 5 11
10 12 14 13 15

Nous renoncgons par ailleurs a recoder d'autresémnqui nous paraissent peu exploitables,
soit parce que les réponses sont peu claires, plagtiambigués ou parfois absentes (c'est le
cas du "moment de la décision"), soit parce gsealke prétent peu a l'exercice (c'est le cas du
premier tableau du guide d'entretien). La codifwal/D/C a partir des catégories de Simon

et Libby n'a pas été retenue non plus, étant ddfia mettre en ceuvre, les phases de la

décision ayant des bornes assez floues, sur lésgue$ lecteurs des récits ont d'ailleurs eu
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des perceptions divergentes. Enfin, I'estimationtefaps passé (en consultation des Sl)
fournie par les répondants n'a pas été retenuephomn Les réponses a cette question
soulevaient d'ailleurs des réticences et des nsagxaicites, ce qui hous a conduit a I'éviter
pour les derniers entretiens.

En revanche, le second tableau du guide peut igs d® préter a la constitution d'une
variable. Certains répondants ont affirmé une geaswhfiance en leur Sl en cochant les cing
items proposeés, tandis que d'autres n'en cochagientleux. Comme il peut étre quelque peu
abusif de ne voir la qu'une question de confianoes appellerons cette variab®l™et nous
définirons trois modalités Fort (lorsque cing items ou lorsque quatre le sont;satp'un
cinquiéme est non significattff Moyen (lorsque trois ou quatre cases ont été positivemen
cochées)Faible (lorsque moins de trois cases sont cochées).guaefi25 traduit, sous forme

de tableau, la répartition des récits en fonctiercette derniere variable.

Fig. 25 -Les récits classés en fonction de la variable Sl

Modalités Fort Moyen Faible

N° de récits 8 10 13 15 16 1 3 4711 2 6 9 12 14

128 | e répondant n° 10 par exemple, ne s'est pasopognquant au "niveau des stocks", ce qui peut se
comprendre eu égard a la nature de son activité.
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2.2. Analyses factorielles de correspondance (AFC)
La méthode de 'AFC a été mise au point par Benzécrcours des années soixante [BEN
1973]. Il s'agit d'un outil qui permet de transfemun tableau disjonctif (qui croise plusieurs
variables) en un ensemble de facteurs continustr@mment a I'Analyse des Composantes
Principales avec laquelle on la confond parfoi8FC permet de traiter des données
qualitatives, a condition de disposer de variabl@sinales dans lesquelles une composante
est présente ou absente. Notre codage ayant pregis€onstitué des valeurs nominales, le
logiciel va classer les données en calculant le2'&h La représentation graphique d'un
espace vectoriel a n dimensions n'étant pas pessibt lors que n > 2, le logiciel
sélectionnera les trois vecteurs qui présententvédsurs propres les plus élevées. Nous
présenterons les graphiques en deux axes : cala@oguentre le plus d'inertie apparaitra en
abscisse, le second en ordonnée.
Nous avions, lors de la saisie des données dariexSpéxica’, testé I'existence d'éventuelles
liaisons entre des variables brutes, c'est-a-dares odification. Les AFC ainsi lancées
n‘avaient montré aucune dépendance significativel. [@us est, les graphiques étaient
illisibles, surchargés par un trop grand nombrem's.
Notre stratégie de recherche demeurant avant kplbratoire, nous n'avons pas d'hypothese
précise quant a d'éventuelles dépendances. Nouss awalgré tout quelques sensibilités
étayées par nos dépouillements empiriques, etaptidonc guider nos choix d'analyses.
La premiére de ces analyses a consisté a croselineensionsCGID et Veille 1.Le Chi 2

était de 6,92, avec trois degrés de liberté (ddl)a dépendance est donc peu significative

129 e Chi2 (ouy ?, ou Khi?) mesure la somme pondérée du carré des écarts situation d'indépendance.
Cette somme serait nulle s'il y avait totale ind&amce des variables observées. Plus le Chi2est, élus la
liaison sera significative. Il n' y a toutefois p@es norme absolue, car le Chi2 dépend de la steiclu tableau
disjonctif. Sa valeur peut provenir du hasard,tdamprobabilité se mesure sur une table de Peaosistant a
croiser le nombre de degrés de liberté (produih@mbre de colonnes moins une par le nombre dedigr@ns
une) et la probabilité de dépassement au hasard.

1301 e Chi 2 n'est pas vraiment significatif compteuele la taille de notre échantillon.
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Pour présenter une AFC, il faut au moins trois nitékapar variable. Le recours\eille 2

s'imposait donc. La figure 26 en dresse les rdsulta

Fig. 26 — Analyse croisée des variables CGID / \éeit

Veile= | AXe 2 (22.4%)

. Groupe négatif

Axe 1(T7.6%) G000 1D

. Veille-
Veille+ .
. Groupe ID+CG

Groupe CG

Le Chi 2 est passé a 10,53, ce qui est meillews 8ae probant. Ce graphique confirme une
intuition de premiére lecture qui nous a préciséneenduit vers le codage de ces variables.
L'axe principal (horizontal) part d'un segmét/ Veille + a un segmentG / Veille -.Le

groupe pilote tient une position centrale. Cettscase semble traduire une tendance de

I'ordre de I"intensité ID", allant du tolD au sansD, ou du norCG au toutCG. Ce dernier
semble associé a la non pratiquevadle, dont il faut rappeler la signification élargienda
notre codification : une orientation “clients". Ehair, les récits qui parlent dEG sans
evoquer ID ne mentionnent pas la dimension commerciale. i€yue donc de retrouver plus

loin une opposition entre |IEG et la modalitélnter, piste qui nous conduit a croiser les

variables CGID et Modéle (figure 27).
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Le test de significativité est positif (Chi2 = 29,2l = 9). La dépendance peut étre un effet

pervers lié a nos modalités de codage des variabkasquel cas ce graphique confirmerait a

Fig. 27 — Analyse croisée des variables CGID / Miedé

Axe 2 (44.6%)

Leader

Groupe CG
Groupe ID_~
Marionnette
Inter
Groupe négatif
Groupe ID+CG

Décideur .

minima la validité de notre modéle. La modalkarionnette occupe bien une position

centrale, alors guiter est associé au groupgatif,et que le groupe "pilote" est proche du
type Décideur Il y aurait donc une tendance a I'évitement deanésmes structurés comme le
CG et I'ID lorsque la dimension inter organisatiellende la décision est marquée.
Comme il n'y a pas de relation significative enteglle 2 et Modele(Chi2 = 3,82 ; ddI = 6),
on peut étre tenté de tester directement les dépepd entre les trois variables. Cette analyse
des correspondances multiples est présentée ap 28u
Ces deux axes représentent 16,6 % de la variatade.ttds sont difficiles a interpréter. Il y a
néanmoins des associations qui rejoignent nosiguesie recherche :

e Le recours simultané a I'lD et au CG est prochiag®sture de décideur.

» Les contextes transversaurtér) se dispensent d'ID comme de CG, sans pour autant

montrer de proximité aveédeille +.
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* Le recours au CG est associé au rble de leader.

Fig. 28 — AFC multiples CGID / Veille 2 / Modéle

Groupe ID

| | | | | | | |
Axe 1 (9.1%) B

Veille+

Groupe ID+CG

]

Décideur
=

Leader

o

Marionnette |

T Axe 2 (7.5%)

Groupe CG

|

Veille-

Veille=

Groupe négatif
Inter

Il n'y a pas de dépendance entre la varidlglge de décisioat CGID (Chi2 = 3,29 ; ddl = 6).

En revanche, le type de décision montre un relajisique peu significative avec la variable

Modéle ce qui peut suggérer un biais entre nos deux lisatiéns :

la posture du leader

serait associée a un contexte offensif, alors queéetideur est davantage imaginé dans un

registre défensif. Du coup, comme le montre laectattorielle en figure 29 (Chi2 = 10,24 ;

ddl = 6), les récits classés en catégdi@utre — qui sont peut-étre les plus complexes —

rejoignent "naturellement” la posture de la margtteet le contexte inter organisationnel.
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Fig. 29 — AFC Type de décision / Modéle

Axe 2 (22.6%)

Marionnette

neutre
offensif . .

Inter

L.
Axe 1 (77.ﬁ .

défensif

. Décideur

Les variablesTaille et Sl ont été testées en croisement avec d'autres modsdles ne

présentent de dépendances significatives dans aasun

On peut donc conclure de ces analyses factorielles
* Que lataille de I'échantillon est insuffisante pealider des dépendances effectives.
* Que certaines liaisons apparaissent malgré toutnifgsant des pistes pour des
investigations spécifiques.
* Que certaines de ces liaisons — l'oppositfeiile / CG les liaisondNégatif / Interet
Leader / CG- sont intéressantes en termes d'interprétation.
Nous allons donc compléter cette analyse qualdagpar une recherche lexicale des

spécificités.
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2.3. Mesure des spécificités lexicales

Le linguiste C. Muller [MUL 1979] considére queration de spécificité lexicale ressort de
la comparaison entre une fréquence théorique qézpabilité de I'apparition d'un mot et sa
fréequence effective dans un corpus donné. La mekupette comparaison peut aussi se faire
en accompagnement de I'analyse des intensitéalegiqui traduisent le "poids” d'un théme
lexical par rapport a la totalité des thémes dompes. Notre démarche va explorer une voie
intermédiaire, en s'intéressant essentiellememearelecture du lexique global au travers de
la variable CGID. Le but de cette analyse est etient exploratoire, et n'a de sens qu'en
rapport avec nos interprétations antérieures étielires. Qui plus est, notre corpus lexical
étant composé de résumeés d'entretiens, le comptaga pas de représentativité absolue.
Notre processus de mesure a necessité une nopvaligue de regroupements. Cette fois-ci
le travail fut plus fastidieux, le logiciel a notiésposition ne permettant pas de constituer des
regroupements autrement que par racitie€ertains groupes ont donc été (re)constitués
manuellement, apres impression de la liste desrmmumes.

Nous avons ici procédé en deux temps. La figur@ré@ente le "tableau lexical croisé" en
utilisant la variable CGID. Les items sont les gresi lexicaux a I'état brut, sans prise en
compte de spécificité. On retrouve évidemment, daeslonne total, un classement similaire
a celui présenté en figure 15.

La lecture de ce tableau met en évidence queldifiets eemarquables. Ainsi, on s'apercoit
par exemple que literficlient est bien plus présent dans les groupes de i€cits Négatif

qui sont précisément ceux ou le CG est absent. ré&rences awtcommercialou a

131 | a racine est tout simplement constituée par tesgres lettres du mot. Nous avons paramétré atéses

de 6. Une racine de 5 aurait (par exemple) asseaigot contrat(s)avec tous les autres mots avec cette racine
contr: contre, contrer, contraire, controle, contréleugrdrepartie.. La sixieme lettre aura dans ce cas (et dans
d'autres) un pouvoir discriminant qui permettraanainent de distinguer un groupe homogecenttole
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la #concurrenceont une position similaire. A l'inverse, des iteaasnme#ERP ou #inance
semblent plus présents lorsque le CG est évoque.

Fig. 30 — Tableau lexical croisé avec la variablé&(D

MS/ITS / ID+CG ID cG Négatif TOTAL
#décision 34 32 29 25 120
#information 29 32 14 29 104
#client 6 19 9 21 55
#systéme 26 7 11 10 54
#stratégie 13 14 10 8 45
#donnée 21 8 7 5 41
faire 13 11 2 6 32
#marché 8 13 5 6 32
#activité 9 8 3 12 32
#utilisateur 12 9 3 6 30
#ERP 14 4 10 1 29
trés 5 11 6 6 28
#produire 2 18 1 7 28
#entreprise 4 8 3 12 27
#colts 18 5 3 0 26
#importance 9 6 3 6 24
méme 5 6 5 7 23
#commercial 4 11 3 4 22
fait 1 9 3 9 22
#connais 3 4 5 9 21
#décidé 6 7 6 2 21
était 6 11 0 4 21
#finance 5 5 8 3 21
#général 8 5 4 4 21
gestion 8 1 6 6 21
#international 4 9 2 6 21
#premier 6 8 5 2 21
#besoin 1 8 5 6 20
étre 4 5 4 7 20
#travail 7 6 0 7 20
#analyse 12 2 2 3 19
ans 9 1 3 6 19
mois 7 7 0 5 19
#service 2 11 0 6 19
#concurrence 8 7 0 3 18
#contrble 8 1 8 1 18
#permet 6 6 4 2 18
#Excel 9 4 2 2 17
ailleurs 5 4 2 6 17
#métier 11 2 3 1 17
prendre 2 6 5 4 17
prise 5 3 6 3 17
#projet 3 5 8 1 17

Un tel tableau brut est toutefois insuffisant engeél ne rend pas compte des spécificités

lexicales des quatre groupes. Une stratégie defispéion a outrance pourrait consister a ne
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reprendre que les items exclusifs d'une catéegQ@eda ferait ressortir I'élément linguistique

acierscomme étant le plus spécifique, ayant été citq s dans un seul récit (le n° 14).

Cela aurait donc peu de pertinence de notre pantvue. Une stratégie intermédiaire
consisterait & sélectionner un seuil de spécifipitsitive** de 2, qui éliminerait d'emblée les

items dont la spécificité est faible. Nous avopgré ainsi pour le tableau en figure 31, ou
nous avons repris pour chaque modalité de la Varlab items spécifiques.

Fig. 31 — Lexique le plus fréquent par modalité tkevariable CGID

CG+1ID ID CG Négatif
#Colt 18#Production 18 #ERP 10#Commande 10
#ERP 14 Département 10#Filiale g #Difficile 8
#Analyse 12 Part B#Finance D#Produits 7
#Excel 9 #Etudes 7#Controle B#Presse 7
#Controle 8 #Projet 8
#Effectif 7 #Développement 7

Nous avons a présent un corpus réduit, d'autastque nous l'avons limité aux items qui
présentaient au moins un score de sept dans uégocat On s'apercoit facilement que le
groupe-pilote se caractérise par un vocabulairéagemire a la fois riche et traditionnel, qui
combine des outils et des concepts emblématiquesaiences de gestion. Le groupe CG est
dans un registre proche, alors que les deux antogkalités sont davantage orientées vers un
vocabulaire opérationnel. On aurait donc d'une pandle "bureaucratique™ qui se distingue
par un vocabulaire attitré, et d'autre part un pilérationnel qui évoque des problématiques
plus prosaiques.

Toutefois, la vraie mesure des spécificités lexsalevrait nous conduire a classer les items
non pas dans leur ordre d'occurrence, mais selorifdice de spécificité. Le logiciel permet
cela, en sélectionnant autant les spécificitéstipesi que négatives. C'est ce qui a été fait
pour produire le tableau en figure 32, qui montrka dois les éléments linguistiques sur-

preprésentés (marqués d'un signe +) et sous-repeédsgnarqués d'un signe - ). Nous avons

132 Qui ne montre que les éléments linguistiques sprésentés dans une catégorie.
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ici choisi un Chi2 de 3 pour sélectionner les iteoesqui est un indice de spécificité élevé, a
tel point qu'il élimine un item commicodtsen positif (pour CGID) comme en négatif (pour
le groupe négatif ou il représente zéro occurrenas items précédés d'un astérisque ont une
spécificité infinie, ne ressortant que dans uneatitdde la variable. Le classement des items
se fait par ordre décroissant de spécificité, tlems < 3 ayant été éliminés du classement des
spécificités positives.

L'observation de ce tableau conforte ce que I'ait gvessenti plus haut. On y remarque aussi
que le vocabulaire spécifique des groupes CG eatiégemble plus riche que celui utilisé
par les deux autres groupes. Le groupe CG recoutesaconcepts caractéristiques du
management divisionnel tel que le modéle Sloan-Brbavdessiné : consolidation, manager,
filiale, capacité... On y retrouve aussi des tracaesalpartition spatiale (pays) ou temporelle
(phase, étape). Le groupe Négatif emprunte a urodi@ire plus diversifie, qui renvoie aux
spécificités "métier" des interlocuteurs, et ou jdegon manageérial (objectif, chiffrage,
processus) est sous-représente.

La nature de notre corpus linguistique ne nous pewapendant pas d'explorer plus avant
cette piste des spécificités lexicales. Une anatisse&eontenu plus poussée nécessiterait en
effet un découpage thématique qui risquerait d@baula tautologie (nos variables ayant
elles-mémes été codifiées de fagcon thématique).

En revanche, la mise en évidence de spécificitdsdies peut se diriger vers la cartographie
d'associations lexicales, telles que les propostm#carola & al. [MOS 2002]. Nous avons
décidé de constituer un dictionnaire restreint dames afin de faciliter la lecture du
graphiqué®. La figure 33 rend compte de cet espace lexioas $@ forme de deux axes qui

représentent 88,7 % de l'information traitée.

133 Des items commeableau de borcu veille n'ont pas été retenus ici bien qu'ils auraientiriéressants a
situer. Nous n'avons pas voulu introduire des gotscdont le nombre de citations paraissait tropléapar
rapport aux items sélectionnés.
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Figure 32 — Tableau de sélection du lexique spéqii croisé avec la variable CGID

ID+CG Nb ID Nb. Groupe CG Nb. Négatif Nb.
*axe 4 *cash +#constat 4 *acier 6
*branche 4 -choix +isolé 4 *hausse 5
-dire 1 -#effectif -#tcommande *gérer 4
-année 1 -grand +manager 3 *#public 4
-#tdépart 1 -#disposer +pays 3 +info 3
-#produire 2 -#ilial +phase 6 +exister 4
-avis 1 -utile +étape 4 +#répercussion 4
-devoir 1 -#tcontrble +#spécificité 4 +souvent 4
-besoin 1 -gestion +#filial 9 +atelier 3
+ERP 10 +bas 3
+dernier 3 +image 3
+capacité 3 +la_pldipde 3
+image 3 +responsable 3
+projet 8 -ERP 1
+#développement -#mettre 1
+#investir -#objectif 1
-#travail -#développent 1
-falloir 1 -#filial 1
-#process 1
-#chiffrage 1
-#départ 1
-métier 1
-premier 1
-#contrble 1
-#produire 1
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Fig. 33 — Associations lexicales croisées avecddable CGID

Axe 2 (26.4%)

Groupe CG
#reporting .
#controle B #inance
g =
#ERP
= #client
#simulation QJ
Axe 1 (64.2%) a pe négatif
#marché
B B #commercial
Groupe ID+CG Groupe ID
. #compta
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L'axe horizontal traduit quelque chose qui poumgigver de I'ordre d'une échelle d"intensité
inversée" en termes de Sl. L'axe vertical tradujpaitdt une progression de I'externe vers
l'interne. Dans ce cas, le CG serait bien associhe& forte intensité des Sl et & une
"internalité" marquée. A tout le moins, il est bidavantage associé a des concepts financiers
qu'a des concepts commerciaux, vis-a-vis desquets eén forte opposition. Ce graphique fait
office de conclusion a cette analyse lexicale, etgont par exemple les associations ID+GG et

#colt,Groupe Négatif etdlient, le réle central de la #simulation etc.

2.4. Cartes cognitives
Avant de conclure, nous allons nous inspirer denéahodologie des cartes cognitives pour
interpréter un a un les récits du groupe-piloteptiacipe des cartes cognitives a été effleuré
plus haut, et ne s'applique pas exactement a coftitexte de récits. C'est en tous cas l'avis de
Laroche & Nioche, pour qui [LAR 1994, p. 68] "il purte de ne pas confondre cartes
cognitives et discours de rationalisation". Ceusqous concerne, car il se peut en effet que

les récits contiennent une part de rationalisatiggosteriori, et ce bien que nous ayons tenté
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de limiter ce risque par |"effet de surprise". $dwrs caractéristiques nous ont pourtant

ameneé a penser que la démarche pouvait avoirnausité :

» Les entretiens que nous avons menes corresponiéard kdes représentations. En tant
que tels, ils peuvent étre cartographiés en tatibgencements d'items liés entre eux
par des relations" [LAR 1994, op.cit. p. 67].

» Si les cartes cognitives sont généralement utdigg@ur décrire un champ ou un
espace [Calori & al. 1992], elles peuvent aussiptiquer a des processus [Cossette
2004]. Elles peuvent apporter une meilleure comgméion des causalités supposees
des dirigeants, compréhension qui peut se révatéressante pour le chercheur —
repérage exploratoire de liens — comme pour Igemmt lui-méme — identification de
biais cognitifs. C'est pourquoi nous préféronsgrghr la suite de cartes de causalité.

» Contrairement a des recherches dont I'objet sd@'aaitilyser la stratégie en elle-méme,
notre projet est de repérer les réles du CG etlBedans un contexte de décision
stratégique, ou identifié comme tel par les répatald_es modalités d'intervention de
ces outils peuvent étre relativement masquées wamprésentation littéraire du récit.

Elles peuvent étre davantage mises en exerguenpaeprésentation graphique.

Cette focalisation sur le GG et I'ID nous condu#égectionner le groupe-pilote comme objet
exclusif de nos cartes. Le processus de constitud® celles-ci a été partagé entre trois
chercheurs, afin d'éviter tout biais d'interprétatiLes cartes produites sont ainsi issues d'un

arbitrage qui n'a donné lieu qu'a des modificatioingeures et formelles.
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e Lerécitn°1
Fig. 34 — Carte de causalité du récit n°1
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Ce récit est facile a décrire, en ce sens qu'p@se une chaine de causalité assez linéaire. Le
CG intervient apparemment en amont de la déci€honpeut toutefois s'interroger quant a la
raison d'étre d'une analyse de codts qui auralteeusans intuition préalable. Il y avait la
probablement un double réle du CG : d'une part igeren évidence de la non (ou faible)
rentabilité de I'usine, d'autre part la validatdmla fermeture en tant que seule issue. Le réle
d'alerte a sirement été joué par ubasé de données précondgeli) nous permet ainsi de
classer les usines en fonction de leurs performan@est a dire de leurs codts
proportionnels). Cette base de données est appelée "tableau de berdG (qui s'appuie ici
clairement sur des solutions informatiques) estiprésent dans ce récit, caractérisé par le
recours a des concepts traditionnels de la conlipgakanalytique (codts fixes, codts

proportionnels et / ou variables...) ou du CG en tp# tel (tableau de bord, objectifs...). La
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seconde décision — la relocalisation — est égalemeefruit d'une estimation des codts, de
nature non plus historique mais prévisionnelle. tessidérations opérationnelles — dans le
sens d'extra-comptables — n'interviennent que @asuite, dans le cadre d'une étude de
faisabilité d'ordre technique. Le raisonnement selde codts revient en phase finale de mise
en ceuvre et justification de la décision, dont eatgenser ici qu'elle fut localement délicate.

Il n'est pas fait réféerence a des outils d'ID peopent dits, mais plutét a des systemes
traditionnels contenant des données quantitatigrsppposition aux données qualitatives,
considérées comme plus problématiques. Cette dacisi qui est une vraie décision
stratégique — fait appel au CG de fagon intenses uli@ns une optique plutdt classique en
termes de concept®n pourrait ainsi parler de CG stratégique, sans por autant que les

outils habituellement assimilés a ce registre ne ient présents.

e Lerécitn®3

Il s'agit d'une logique plus conflictuelle, le degant en place se posant en opposition aux
intentions de la maison-mere. La carte (voir figB®¢ sera donc moins linéaire. Le contréleur
de gestion (C.G.) et le directeur financier (D.6n} joué un réle semble-t-il essentiel, en
structurant les calculs préliminaires du dirigeédtG.). Les simulations réalisées ont fait
partie de I'effort de conviction du dirigeant visda de la maison-mere (M.M.), sans que l'on
sache quelle fut l'influence de ce travail dangdaonciation de celle-ci. Le CG s'est ici
appuyé sur un ERP "tout neuf’, avec des extractibxsel. Il a consisté a simuler des
résultats financierset incarne par ailleurs la version récurrenteSdude l'entreprise, en

opposition aux sources externes moins formaliségdus ponctuelles (études de marché,

benchmarking).
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Fig. 35 — Carte de causalité du récit n°3
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Notre mode d'interrogatoire distancié révele taiteici une de ses limites : il ne dit pas dans

quelle mesure le CG a pu contribuer — ou non —saétedes ponctuelles. Nous avons donc

affaire ici a un processus emblématique de deuxtpdie vue au moins :

o L'information de gestion en tant qu'outil d'argutaéion interne au groupe. Il

y a fort a croire que le choix initial de la maismere était lui aussi étayé par

des données ad hoc. Il y a donc eu conflit entox ééages du Sl et du CG.
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o Certes, le répondant nous assure daaécours aux systemes d'information
est toujours préalable au choix fiall semble toutefois que dans le processus
décrit, la conviction initiale ait pu conditionnier paramétrage des simulations
dans une logique a posteriori.

'y a la un embryon de CG stratégique, dans une tpque de rationalité moins
substantive que dans le récit n°l. Peut-étre est d& au fait que des partenaires
extérieurs étaient ici impliqués, alors que le rétiprécédent concernait essentiellement la

configuration du groupe.

« Lerécitn® 4
La encore, I'enjeu est de délimiter le portefeuitiactivités du groupe, ou deationaliser
I'allocation de ressourcés La figure 34 résume le processus décrit. Le rédmtest ici
récurrent, et se traduit de deux maniéres difféenEn premier lieu, un systéme d'alerte
surveille la conjoncture sous plusieurs angles pruatessus de planification a moyen terme
s'y superpose, remettant régulierement en causmfeguration existante. Le CG proprement
dit est associé aux données de production poistiteer un pdle d'informations concernant
nos colts En complément, les informations commerciales ldent autonomes et sont a
l'origine de la stratégie puisqu'a une baisse daseg on répond par une baisse des dépenses.
On retrouve une autre opposition partagée entedditatif (associé a la "veille") en cours de
formalisation, et le quantitatif qui est trés stcwé autour d'outils de reporting. A noter que
ces derniers sont restitués par Business Objeetguicfait de ce récit une exception car |l
contient une référence a un outil typique de I'lBans pour autant que cette référence soit

liée a un outillage spécifique a la stratégie.
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Fig. 36 — Carte de causalité du récit n° 4
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Nous avons donc ici un CG qui contribue au processustratégique, mais en se

cantonnant dans un réle téléologique de gestion desyens (codts et dépenses).

e Lerécitn®5b
Bien qu'il ne fasse qu'une référence allusive au, €& récit contient des mentions
significatives au travail de contréle, lequel st autour de l'outil ERP. Comme les récits

précédents, il renvoie aux problématiques de gestioportefeuille d'activités de I'entreprise.
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Fig. 37 — Carte causale du récit n° 5
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Le processus décrit est tres riche. Il réfere aratienalité forte ou substantive telle que nous
I'avons définie plus haut. On y trouve égalememédaphysique du décideur qui se traduit ici
par une grande confiance dans les données issgeSldet notamment dans les calculs de
colts : ‘Auparavant, les frais généraux étaient mal idegsifiet (volontairement peut-étre),
nous sous-estimions le codt de ces produits. L’'ERIBnc prouvé le caractere déficitaire de
la branche: C'est le seul récit qui mentionne cet aspect aldidbilité des calculs de
rentabilitd®® bien que d'autres répondants aient évoqué cetstign & titre d'opinions.
L'ERP fait ici office de systeme de CG. Il se sitbstau contréleur ('.ce qui facilite le

controlling, que je peux effectuer moi-mémet son rble est permanent, puisqu'il part de

134 ] était tentant, & ce moment de I'entretien,citém ce dirigeant & s'expliquer davantage sueagiestion, ce

qui l'aurait peut-étre conduit a évoquer la métha8& qui est d'ailleurs incluse dans le module GOSAP.
Cela aurait contrevenu a notre méthodologie nagctire, et nous avons ainsi résisté a la tentation.
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l'aide a la prise de conscience et se termine go@oihtrdle sur les comptes de l'effet de la
décision. C'est d'ailleurs le seul récit qui pakecette dimension, et qui évoque par ailleurs
un role des Sl (Excel en l'occurrence) dans la eliBargumentation. Toutefois, du fait de
I'existence d'intuitions préalables assez précikesdle amont de I'ERP reste limité. On
retrouve ici aussi une dualité des outils : d'uae [es outils structurés et formels de controle
et de calcul articulés autour de I'ERP, et d'apamt des démarches plus ponctuelles orientées
vers le marché (études et veille).

Ce récit n° 5 contient donc une dimension signifative de CG stratégique et intégré,

avec un recours intensif aux Sl pour I'argumentatio et la mise en ceuvre de la décision.

 Lerécitn® 12

Il s'agit la encore d'un processus de décision aquicerne le portefeuille d'activités de
I'entreprise. Ce processus est schématisé en fafurke CG est présent de par son role dans
la mise en forme des chiffres-clé concernant lgslds. Il n'est pas évoqué par ailleurs, et
semble absent autant de la phase initiale du psusegue de sa phase finale. Celles-ci se
caractérisent par de fortes croyances en des @agsahtre la cotation et la diversification
d'une part, et entre la taille du prestataire &ilee du client d'autre part.

L'ID est entierement incarnée par Excaiprhme d'habitude Il y a dans ce récit des
références fortes a la problématique stratégiqoetions de valeur actionnariale, de taille
critique, de barriere d'entrée, d'opportunités haces. L'instrumentation utilisée dans ce
registre releve toutefois d'une certaine improudsatlLe terrain se préterait a une étude de cas

typique du CG stratégique, mais avec un CG quas&ane aux chiffrages.
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Fig. 38 — Carte causale du récit n° 12
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3. CONFRONTATION AVEC LA LITTERATURE

Il n'y a pas, a notre connaissance, de travailedbarche récent qui ait emprunté la méme
méthodologie que la nétre. Il y a certes eu desampes similaires [Barabel 1996, Barabel
1997, Baillette 2000, Bergadaa & Vidaillet 1996, yde 1990...], mais qui se distinguent
généralement de notre démarche a divers titres :

* Les rbles de I'ID et surtout du CG n'ont pas daustaarticulier dans ces recherches,
qui s'intéressent davantage aux considérationggigaes en tant que telles.

» Ces travaux sont souvent de nature descriptivdicsiiant autour des problématiques
d"agenda décisionnel" dans la lignée de Carls6AR 1951] ou de Mintzberg [MIN
1973].

» La méthodologie empruntée consiste généralemeihfa sm nombre restreint d'études
de cas avec observation, soit a l'administratiomguiestionnaires fermés a un grand
nombre de dirigeants.

Un autre versant propose des travaux davantageaax@sr des relations qu'entretiennent les
dirigeants / managers avec le CG [Chapellier 1883%lender & Hart 2003...] ou avec des
systémes de contréle et de pilotage [Mendoza & &e4®©98, Bihmani 2003...]. Mais on

trouve alors des typologies ou des considératiarsnatives quant a la satisfaction des
besoins des dirigeants, qui ne s'inscrivent pas datre problématique. Ainsi, le champ de
littérature qui nous concerne est a la fois fostrant et trés vaste. Ayant déja cité moult
références lors de la partie conceptuelle de emitranous partirons de nos conclusions pour

Voir en quoi elles rejoignent et / ou s'opposet¢sconclusions d'autres travaux.
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3.1. Perdurance du mythe

Il s'agit la de notre thése principale. Elle estraoorée par I'observation des spécificités du
"groupe-pilote”, dont on a vu la propension a réf@’'une part a une rationalité substantive,
d'autre part a des instruments de gestion classidues opinions des répondants s'orientent a
plusieurs reprises vers des marques de confiansitves vis-a-vis du couple ERP / calcul
des codts (fiabilité et rapidite). Cela rejoinbkervation de Mendoza & Bescos [MEN 1998]
qui montrent que le degré de satisfaction des neaBags-a-vis des informations sur les
"colts" est significativement supérieure a celleadvis des "clients" et surtout "concurrents”
de I'entreprise.

Nous avons également constaté plus haut une ojgposihtre les contextes internes (ou
centrés sur l'organisation) ou le CG tient une glacimordiale, et les contextes plus
partenariaux (que nous avons appelé inter orgamsels), ou sa présence serait moins
marquée. Cette observation en tant que telle ne mtéresse pas au premier plan, d'autant
que cette contingence n'a pas de caractére repagsel@montrable. On retrouve toutefois
dans les entretiens des oppositions de ce typalitajif / quantitatif, systemes formalisés
(codts et finances) / systémes informels (veilleaghmercial). A en croire Lord [LOR 1996],
conforté par Roslender & Hart [ROS 2003], la joostide ces domaines n'est pas realisée
dans la pratique. Selon ces derniers, "la plupad tepondants sont positifs quant a
l'opportunité d'explorer la voie potentielle d'uneilleure interface entre le contrdle de
gestion et le marketing" (p. 273, traduction persdie). Si telle est la définition du CG
stratégique, celui-ci reste donc a constituer eheitre en pratique au-dela des manuels.
Plusieurs de nos interlocuteurs ont marqué ledrébtpour la formalisation d'outils dans ce
registre transversal, sans pour autant faire isolilmavec le CG ou I'ID proprement dits. Il y a
comme une croyance latente en des systemes sésiaarnature comptable ou financiére,

avec en paralléle des systémes informels de redealbnnées sur I'environnement. Plusieurs
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répondants ont méme avancé dans la voie de lagttion de ces derniers : Lotus Notes,
solution Intranet, base commerciale Outlook, sufiRM... L'ERP et le CG — dont on a vu
la cohabitation dans le "groupe-pilote” — sembtetdtivement exclus de cet enjeu.

Notre recherche empirique tend donc a confirmecaectere complexe de ces liens entre
prise de décision stratégique et recueil d'inforomatDans un récent article dans les Echos,
Solé [SOL 2004] tend a démonter ce lien, en enestant la pertinence. L'américain Carr
conteste, quant a lui, I'apport de l'informatiquetant qu'avantage compétitif dans un article
remarqué dans la Harvard Business Review [CAR 20D8]pourrait citer d'autres exemples
d'un tel courant de défiance — ou doit-on parledémystification ? — a I'égard du potentiel de
"création de valeur" par le développement des tesss informatiques. A linverse, une
littérature normative subsiste, pronant de nouseltlutions intégré&s et le marché de I''D
dans son sens strict semble se développer encoee, Goire la santé affichée par ses
principaux acteurs. Ce paradoxe est a l'originend#e questionnement. Notre travail
confirme l'existence de ce paradoxe, y compris desmslires des personnes interrogées qui
font parfois la preuve simultanée d'une grandeadé® et d'une grande confiance dans les
outils informatiques. Hélas, notre analyse du cerpe nous permet pas de valider une
réponse a la question du pourquoi d'un tel paradoxe piste de prolongement serait de
s'intéresser aux pratiqgues des éditeurs et consultgui diffusent ces solutions, et dont
I'nabileté commerciale n'est sirement pas pour dams le phénoméne. Une autre piste —
proche de la précédente — consisterait a posepothgse d'une institutionnalisation des
pratiques telle que l'ont théorisée, entre aubedjaggio & Powell [DIM 1983].

Peut-étre aussi que nos conclusions quant auxigonestecondaires (les "mineures") sauront

apporter des éclairages en la matiere.

1% e Total Performance Scorecar@ l'ambition explicite) de Rampersad en est wemé exemple [RAM

2003]. Selon Ulrich, qui témoigne sur le site dédi€ette solution, le TPSi$ a through, systematic, and
integrated approach  to individual  and organization success" (www.total-performance-

scorecard.com/ENG/index2.htm).
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3.2. Valeur relative

Notre question "mineure 2" mérite naturellement vé@onse relative. Il y a dans les récits
recueillis des cas ou les systémes informatiquégooié un réle significatif, alors que dans
d'autres ils n'ont pas du tout été sollicités. Denbreux travaux se sont intéressés a cette
question de l'influence des outils d'aide a la sléni sur les pratiques effectives. Brown &
Eining [BRO 1997] en font un inventaire contrast@, utilisant la typologie de Simon et
Libby, c'est-a-dire en distinguant les trois phagas sont l'intelligenceirtelligencg, la
modélisation desigrn et le choix ¢hoicg. Ces travaux s'appuient frequemment sur des
expériences aupres d'étudiants dont on teste Ipadement de décideurs en comparant les
groupes assistés de solutions daide a la décawat les groupes non assistés. Cette
comparaison se fait souvent en termes de perforanelques travaux faisant d'ailleurs
I'nypothese de meilleures performances décisioenédirsqu'il y a assistance : Sharda & al.
ont montré par exemple que les étudiants assistéévelaient plus efficaces, quoique plus
lents, que les étudiants non assistés [SHA 1988lisaque Kottermann & al. montraient que
I'assistance pouvait se révéler, au travers desiplit®s de simulations, positive en termes de
confiance du décideur [KOT 1994]. Les conclusiommtsgénéralement nuanceées, et
confirment notre intuition de départ, a savoir lgg'aurait une influence réelle des pratiques
par les systemes, sans pour autant qu'il y aitévmlution des processus stratégiques.
Cependant, des observations crédibles confortenthdses qui vont dans le sens d'un rble
significatif des outils de typeCorporate Performance Managemtfit(CPM) dans les

performances stratégiques [Gates 1999, Bourne Zi®as & Albright 2004]. Cette relation,

136 | es appellations varient selon les auteurs. Otegaprincipalement de CPM [BOU 2003] dans la feul
Gartner Group, mais aussi de SEMS [BRI 2003] pduategic Enterprise Management Systeomcept du
CIMA.
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généralement positivé, laisserait croire que linformation de gestioncembinaison de
données financiéres et non financiéres — pourkaiir aine influence concrete sur le travalil
décisionnel des dirigeants... D'autant plus que repu@tes montrent que ce type d'outils
rencontre un franc succes, tout du moins au Etats-&t en Europe du Nord [SPE 2003].

Il n'y a pas de trace tangible, dans nos entretidnse telle influence. Cela peut étre lié a
certaines limites inhérentes a notre échantilloenagntreprises exclusivement francaises,
focalisation sur un récit, manque de tres grandegrises... Il se peut aussi que ce type de
trame {rameworR soit davantage utilisé a titre d'outil de motigatet d'apprentissage que de
prise de décision proprement dite. L'hypothesellia praisemblable serait que ces trames
multidimensionnelles n'existent pas dans les ensep rencontrées, bien que les différentes
dimensions soient bien prises en compte dans tas.r&i la plupart des décisions se sont
appuyées sur des informations de diverses souleega pas d'indice explicite d'une volonté
d'intégration de ces sources dans une méme trame.

Notre recherche — dont I'objet n'est pas, rappd®rde mesurer la représentativité de telle ou
telle méthode — ne montre donc pas un besoin spgmtas dirigeants pour l'intégration des
données. En revanche, les répondants font plssifmis mention de linsuffisance des
données quantitatives et des systémes structurtesraas de prise de décisions. Il y a donc

un besoin d"autre chose", et I'expression de seibese dirige vers des sources diverses : la
presse, les newsletters, la veilldl.y a donc bien une relativisation, par les répondnts,

du réle de l'information dans leur processus de désion. On observe méme une réticence
explicite a lI'automatisation de ce processus, et ne avons vu plusieurs cas ou les Sl ont

été utilisés dans une logique d'argumentation, d'etoration, de simulation, de

négociation...

37| convient ici de nuancer. Braam & Nijssen, paemple, ont récemment détecté une relation positiee

les performances deés lors que le BSC était utilesés une optique stratégiquerétegy-focused-BSC Ysen
méme temps qu'ils repérent une relation négativeqie I'outil est utilisé dans un registre de mesu
(measurement-focused-BSC)use
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3.3. Perceptions positives
Neuf dirigeants parmi seize disent avoir eu recodans leur processus de décision, a des
données issues des systémes informatiques. La-mpuage de I'échantillon prétend y
recourir parfois, méme lorsque ce n'était pas $edams le récit choisi. Il y a donc une vraie
appropriation de l'outil informatique par les deants et managers. Cette appropriation est
parfois médiatisée : soit par le contréleur deigasfn® 11 par ex.), soit par le responsable
informatique (récit n° 9). Nous avons remarquégbeurs que l'intérét porté a ces questions
est essentiellement orienté vers deux types dsoguli vont d'ailleurs souvent de pair :

» Les outils bureautiques classiques (Excel, Accesii§és pour les extractions, les

restitutions, semble-t-il appréciés pour leur "deialité" et leur "souplesse".
* Les progiciels de gestion intégrés (ERP) dont aioneait a la fois les potentiels
(fiabilite, rapidité) et les dangers (codteux, thumécanique).

Plus rarement, d'autres outils sont évoqués relai@nt a un axe transversal ou collaboratif :
forums de discussion, Lotus Notes, outils de CRM k& cceur de métier de I'lD est en
revanche bien moins évoqué, semblant assimilé mo&rha une complexité d'utilisation. Il
n'‘est pas sdr pour autant que ces outils n‘exipentlans I'entreprise ; ils peuvent exister hors
la connaissance du dirigeant, restant confinéssasdevices opérationnels ou informatiques
(comme cela semble étre le cas du récit n° 4).
Il a été montré, entre autres par Callon [CAL 199ftje I'appropriation des outils par les
utilisateurs empruntait des voies diverses selerctetextes et les styles d'usage, voies qui
parfois peuvent s'éloigner nettement des présupppséont sous-tendu la conception de ces
outils. Cela est vrai aussi pour les Sl ; nous aven comment certains répondants du
"groupe-pilote” reconnaissaient avoir utilisé khation — et les outils de formalisation y

afférant — dans une voie détournée.
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Notre recherche contribue ainsi a conforter un®niplus complexe de la prise de décision,
qui chercherait a éviter deux écueils identifiés peyer [MEY 2001, p. 101] : le
déterminisme organisationnel, qui peut "dans un exdggme retenir I'image mythique et
valorisante d'un décideur omniscient”, et le déteisme technologique, selon lequel "l'outil
serait déterminant pour l'aide a la décision". Carlenrappelle Meyer, le couple décideur /
outil constitue une interaction complexe, et toaitde a la décision doit s'inscrire dans cette

complexité, intégrant au passage les représensationlécideur.

3.4. L'impact aval
La "mineure 3" est la plus précise de nos questimsecherche. Nous avons vu gu'elle
rejoignait le point de vue de plusieurs auteursitdéiromoto [HIR 1991]. Elle est toutefois
complexe a valider dans un protocole expérimemahs notre cas notamment, le récit a
posteriori risquait d'induire une construction e8pective de la décision. Le répondant
pouvait étre tenté d'objectiver la phase amont al@ldcision, en invoquant des sources
d'information dont, en fait, il ne disposait paar Rilleurs, certains processus étaient encore
en cours, et la phase que nous appelons "avaliaiisd'étre peu valorisée, du fait du manque
de recul.
Cependant, notre propos n'étant toujours pas der Js représentativité, nous nous
contenterons ici de repérer des traces de cet inmgaal, sans pour autant valider sa
comparaison avec limpact amont. Dans un premimpse revenons a la nature de cette
distinction :

e L'impact amont de I'ID ou du CG est constitué paidé qu'apporte le systeme en

guestion au décideur ou au groupe de décideusadplique dans les phases initiales

du processus, lorsque le(s) décideur(s) s'intefnbgguant au(x) choix a opérer. |l
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devrait étre important dans la logigbettom upde la figure 6, correspondant a la
posture du dirigeant décideur.

e L'impact aval de I'ID ou du CG se fond davantagesdaine logiquéop down ou le
dirigeant cherche des outils pour argumenter unesiction et la transformer en
choix, voire méme pour relayer ce choix dans laigua. On a la une logique proche
de celle du dirigeant leader dans la figure 6.

Certains récits (n° 1 & 4 notamment) font état die d'alerte qu'ont représenté les systemes
récurrents de calcul des colts ou de mesure d&srpances commerciales. Il s'agit 1a d'un
impact amont de ces systémes, qui correspond gréeis a une de leurs vocations
premiéres. Il y a donc une influence des Sl darsatre de la phase d'intelligence, réle qui
incarne bien le vocable deusiness intelligen¢ce2quivalent anglais de I'ID. On peut noter
aussi que cette influence ne se révele pas touguiffisante pour déclencher un choix. Ainsi,
dans le récit n° 4, le décideur se pose la questoia durabilité de la tendance baissiére
avant de s'engager dans des choix irréversibless arécit n° 14, qui aboutit & une non
décision (peut-étre provisoire), l'information p@unt claire quant a la hausse du prix des
aciers ne déclenche pas de réaction durant neld. i©oi peut interpréter cela par les P,I,NI
tels que les définit Solé [SOL 2004] : les possbles impossibles les non-impossibles. En
guelque sorte, la tendance livrée par les Sl (gusant pas forcément de nature informatique)
ne sera écoutée que lorsque l'utilisateur auraadmscette tendance comme possible dans sa
conception personnelle.

On dispose également de cas un peu intermédiaioesnte le récit n° 3) ou une conviction
préalable existe, et ou cette conviction est mis&pdeuve par le biais de simulations. Il y a la
une véritable interaction homme-machine au send'emiend Baile [BAI 2001]. Cette
interaction est structurante lorsqu'une solutionvetie vient apporter ses exigences. Cela est

le cas dans le récit n° 5 ou I'ERP récemment agques ce réle, ainsi que dans le récit n° 8,
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ou l'acquisition d'un module d'ID (Business Objeetsra un impact aval immeédiat N6us
avons ainsi pu standardiser des procédures de télcyqui jusqu'ici n'étaient pas tout a fait
homogenes. Le passage a B.O. nous a obligé a tearmfitre certaines incompatibilités.
Ceci apporte une sécurité quant a la qualité defdimation, ce qui est rassurant pour la
prise de décision’s

Il'y a enfin plusieurs cas qui révélent une infloemlu CG et de I'ID qui va bien au-dela de la
préparation d'un choix, jusque dans la phase de emseuvre. Nous avons déja noteé le cas du
répondant n°® 12 qui avoue spontanément utilisefotimation aprés la prise de décision
(méme si cela ne ressort pas du récit qu'il nolir®). Les cas n° 1 & 5 contiennent cette
dimension post-décisionnelle ou, a chaque foiscdetréle a posteriori joue un role de
justification.

En revanche, il n'y a pas, dans I'ensemble du spigbeiréférence explicite a l'utilisation des
Sl (au sens trés large) dans le cadre d'une désdmade la décision au travers de

l'organisation.
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CONCLUSIONS

Il peut étre utile, a présent, de faire une syrhids nos résultats. Dans un premier temps,
Nous verrons en quoi nos intuitions d'origine datednfirmées, nuancées ou infirmées. Pour
finir, nous montrerons en quoi une telle connaissapeut alimenter des recherches

ultérieures, a la fois dans son prolongement et dan potentiel en termes d'applications.

1. CONFIRMATIONS ET INFIRMATIONS
Un premier niveau d'analyse consisterait a situes monclusions dans un registre
intermédiaire entre le rationalisme normatif ettllitionnisme. Le premier serait symbolisé
par des logiques intégrées comme le TPS [Ramp&B@ad], tandis que "lI'école critique
francaise” [Berry 1993, Solé 2004] serait embléquagi de la seconde. Nos questions de
recherche contenaient en germe cette hypothese l@nndialectique entre I'ambition
prométhéenne d'une maitrise totale et la conceptios prosaique et demystificatrice de la
prise de décision. Sans pour autant revenir sdetail des entretiens et observations, nous
allons revenir sur les divers aspects confirmatiedgypothése. Nous verrons ensuite en quoi

notre recherche exploratoire nous a conduit a re rpgenir certaines de nos intuitions

initiales. Le moment sera alors venu de récapileketimites de cette recherche.

1.1. Confirmations
Notre partie 1 avait montré que les théories netatau CG et celles relatives a I'ID relevaient
d'une mythologie commune. Nous avions vu égalemelaiu-dela de ces théories, des outils
et des solutions incarnaient ce champ nouveau edant possible I'émergence d'un CG

intégré (et / ou stratégique). Un certain nombaaticées technologiques (ERP, SQL, ETL,
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OLAP, développement des capacités meémorielles...yemdnné une credibilité au principe
desManagement Information Systems.

Apres avoir démontré cela au travers d'un surveiohigue du champ, nous avons testé la
présence de ces outils et solutions dans les essd®ns de dirigeants amenés a s'exprimer

quant a leur pratique de décideurs. Ceci nous dutba observer :

* Un réle reconnu du CG et de I'ID dans certains ggsas de décision stratégique. Ce
réle se traduit toutefois par des pratiques redatient classiques : le calcul de codts, le
reporting, les systemes d'alerte. Il semble égadtrdavantage marqué lorsque le
contexte décisionnel est introverti.

* Une référence quasiment spontanée au recours ateasys informatiques. Les outils
les plus cités sont la bureautique (notamment Epatdes ERP (notamment SAP). Ce
recours a lieu dans des conditions diverses, autan termes de pratiques
(simulations, prévisions, surveillance, justificetj argumentation...) qu'en termes
chronologiques (les phases de la décision). IEar&intré aussi que ce recours n'a rien
de systématique en matiere de décision stratégique.

* Des reférences bien plus rares quant aux meéthadslegnsées incarner le fruit de la
fusion CG / ID : tableaux de bord stratégiques, AB&BM, strategic management
accounting outils dédiés a I'lD...

» Des opinions ambivalentes quant a la problématiénaguée. Les perceptions des
dirigeants et managers sont plutdt positives Idilsgévoquent la rapidité / réactivité
des systemes et la fiabilité des informations. E®nt plus réservées lorsqu'ils
expriment leurs doutes quant a leur role réellersgatégique, notamment de par leur

incapacité a traduire des connaissances quaditativ
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» Dans cette lignée, il y a une attente "positivistis“a-vis de systemes de veille ou de

systemes décisionnels de type B.O.

1.2. Infirmations et limites
Notre choix méthodologique a superposé une anatyseprétative et une enquéte de terrain.
La revue de littérature tendait a confirmer nosiitins originelles d'une faible pénétration
des outils de "CG stratégique" dans les pratiques dirigeants. En revanche, certaines
méthodes assimilées a ce corpus (BSC et ABC notathreent créditées d'une pénétration
significative par diverses enquétes, méme si enderd convient de nuancer ces succes.
Notre enquéte n'a permis, ni de confirmer ni d'mér ces constats quelque peu paradoxaux.
On aurait pu s'attendre a ce que nos répondantgiérbspontanément de telles démarches,
soit au travers de leurs récits, soit au travertedes opinions. Il n'en a rien été... ce qui ne
nous autorise aucune conclusion en matiere degpeati
Dans un registre similaire, il ne nous a pas éttindale cas emblématique de déclinaison (ou
d'alignement) d'une décision stratégique vers [@rationnels. Cette problématique sous-
tendait pourtant nos questions de recherche, aimméent M3. Il y a certes des traces de la
pertinence d'un usage managérial des Sl, sans quant que l'on puisse comparer la
représentativité d'un tel usage avec l'usage puredgeisionnel.
Ces constats sont autant de regrets qui renvaietiiraites de notre approche. Nous en avons
relevé plusieurs :

» La taille et la nature de I'échantillon ne pernmtteas de tirer des conclusions en

termes de représentativite.
» Le questionnaire, certes non directif, pouvait ineldes biais, ne serait ce qu'en raison
de notre statut d'enseignant en CG (qui a pu inflee l'intervieweur comme

l'interviewe).
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» Le fait de résumer les entretiens a pu appauvricdgus, nous interdisant ainsi
d'exploiter des signes pourtant intéressants emeted'interprétation.

La plupart de ces limites étaient connues d'emidéaje constituaient pas vraiment un
handicap, du fait des objectifs intrinséques deenatcherche.
Il y a en revanche une limite plus préoccupantécquoditionne I'ensemble de la démarche.
Nous avons travaillé sur des représentations —irages par les discours des dirigeants et
managers — sans avoir les moyens de contrbleridas kentre ces représentations et les
pratiques. Cette vérification était d'autant plupossible que nous nous sommes interdits de
suggérer des problématiques qui risquaient d'abauthe surpondération de certains themes.
C'est la la contradiction inhérente a notre projators que nous raisonnons en termes de
mythes, nous n'avons aucun moyen de jauger en @pgimythes pourraient biaiser le
discours des répondants.

Ces limites vont s'avérer déterminantes dans Esmgements potentiels de cette recherche.

2. PERSPECTIVES ET PISTES FUTURES

Avant d'évoquer des pistes de recherches ultéseuaus allons nous interroger quant a
l'utilité opérationnelle du présent travail. Du piode vue théorique, notre thése rejoint un
certain nombre de travaux antérieurs, tout en appbun éclairage plus récent, au travers
d'une méthodologie inédite. La lecture de ce ttadaivrait permettre une meilleure
compréhension des interactions entre le travaibéesion stratégique et les fonctions de
collecte d'informations. Cette problématique estoe dans divers courants de recherche, et

peut apporter des idées a divers publics :
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* Aux éditeurs et "implémenteurs” de solutions déaiselles — au sens large —, qui
pourraient y trouver la base d'une meilleure cassaaice des usages. Nous dirions
ainsi a posteriori, paraphrasant Meyer [MEY 2001]'objectif de cette analyse est de
repérer les usages que des décideurs font ou deemtde 'outil en situation pour
ensuite proposer des catégories sans a priori".

* Aux enseignants et étudiants qui peuvent trouversdee type de travaux une
illustration de ce qu'est la décision stratégicuedela (ou en deca ?) de ce qu'elle
devrait étre. Cela pourrait aboutir notamment aédedes de cas moins mécaniques.

» Aux dirigeants et managers qui pourraient avoirregard distancié quant a leurs
propres pratiques et représentations. Comme leelappt Calori et Sarnin [CAL
1993], de telles représentations constituent ummairte d'apprentissage” pour les
dirigeants.

Ce dernier point nous renvoie derechef a ce qus@stment un prolongement "naturel” de
notre travail. En effet, ces mémes auteurs commléiEur point de vue ainsi : "Mais
I'apprentissage du dirigeant semble encore pliuddmque ses représentations mentales sont
confrontées a celles de ses pairs ou de ses cd@tebhes dans I'entreprise” (op.cit. p. 93).
Bien entendu, pour le chercheur une telle optiquaitconsisté a privilégier la méthode de
I'étude de cas, ce qui n'était pas notre choiialfit. Le prolongement naturel d'un tel travail
serait aussi de confronter les représentationslidiggants, non pas avec leurs pairs ou leurs
collaborateurs, mais avec leurs interlocuteursqiyps que sont les consultants ou autres
prestataires informatiques ("intégrateurs"). Notn&thode de recueil des entretiens se
préterait a cela : le dirigeant serait interrogésddes conditions similaires, puis un partenaire

dans le processus décisionnel raconté serait ag@ra son tour. Nonobstant les difficultés

138 | a confrontation entre "pairs" sera toutefois rm@ossible : nous nous étions engagé a diffudenitade la
recherche a I'ensemble des répondants, puis aisegame table ronde a ce sujet.
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d'organisation d'une telle recherche de terrainh&cheur aurait ainsi l'occasion de comparer
les corpus linguistiques, les thémes de prédilectio.

Si telles étaient les suites concretes de cetteth®us aurions alors contribué, au-dela des
apports théoriques, a de plus amples chances déssde tels projets d'intégration. Méme si
cet apport devait se limiter a encourager le sen$hdmilité des fournisseurs d'information, il

serait en soi utile.
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ANNEXE 1 : glossaire des abréviations

ABC / ABM Activity Based Costing / Activity Based Management

AFC
ASME
BO
BPM
BSC
CAM-|
CCO(G)
CERC
CG
CGOST
CGT
CIT
CNOF
COB
COQ
CPM
CRM
CVA
EDF
EIS
ERP
ESCP
ETL
EVA
ID
IFACI
IMC
INSEE
KDD
LAMSADE

Analyse Factorielle de Correspondances

Amercican Society of Mechanical Engineers

Business Objects

Business Performance Management

Balanced Scorecard

Consortium of Advanced Management - International
Conception a Coult Objectif (Global)

Centre d'Etude des Revenus et des Codts

Controle de Gestion

Commission Scientifique de I'Organisation Scieqtié du Travail
Confédération Générale du Travail

Capital Investment Theory

Comité National de I'Organisation

Commission des Opérations de Bourse

Cost Of Quality

Corporate Performance Management

Costumer Relation Management

Cash Value Added

Electricité De France

Enterprise (ou Executive, ou Everyone Informatigst&m)
Enterprise Ressource Planning

Ecole Supérieure de Commerce de Paris

Extract Transfer Load

Economic Value Added

Informatique décisionnelle

Institut Francais d'Audit et de Contrdle Interne
Intelligence, Modélisation, Choix

Institut National de la Statistique et des Etudesri®miques
Knowledge Discovery in Databases

Laboratoire d'Analyse et Modélisation de Systentas pAide a la Décision



M1
M2
M3
MBA
MIS
MRP
NTIC
OLAP
OLTP
OR
OST
OVAR
P1
PDG
PFEC
PMI
POCCC
PODC
POSDCORB
PPBS
QFD
REFA
RFG
RO
ROI
SAVE
SEC
Sl
SMA
SOLE
SPM
SQL
TDB

Mineure 1

Mineure 2

Mineure 3

Master of Business Administration
Management Information System

Materials Requirement Planning

Nouvelles Technologies de I'Information et de lanGwnication
On-Line Analytical Processing)

On Line Transactional Processing
Operational Research

Organisation Scientifique du Travalil
Objectifs, Variables d'Action, Responsables
Principale 1

Président Directeur Général

Perception, Formulation, Evaluation, Choix
Petites et Moyennes Industries
Prévoyance, Organisation, Commandement, Coordmafiontrble
Planifier, Organiser, Diriger, Controler
Planning, Organizing, Staffing, Directing, Coordtiray, Reporting, Budgeting
Planning Programming Business System
Quality Functional Deployment
Reichsausschuss fur Arbeitszeitermittlung
Revue Francaise de Gestion

Recherche Opérationnelle

Return On Investment

Society of American Value Engineers
Stock Exchange Commission

Systeme d'information

Strategic Management Accounting

Society Of Logistics Engineers

Strategic Performance Management
Structured Query Language

Tableau De Bord
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TQM
VAN
VBM
VCA
VEC

Total Quality Management
Valeur Actuelle Nette
Value Based Management
Value Chain Analysis
Valeur Economique Créée
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ANNEXE 2 : les slogans

Le systéme SA%pour le pilotage décisionnel (plaquette SAS 1993)

L'ABC/M : la vérité sur les colts (plaquette SAD2P

"HyperABC best suited our requirements for provigihe information needed to transform
the thinking of the entire organization” (témoigaade Shell Services Company pour un
publi-rédactionnel d'Armstrong Laing sur HyperAB@9b)

Information gains new value (documentation sur $¥%&— 1995)

Piloter pour maitriser I'avenir — Systeme d'infotioraet mesure de la performance (plaquette
Ernst & Young conseil 1996)

La Gestion d'Affaires — Préserver vos marges péisibilité et I'anticipation de vos résultats
(documentation commerciale AMI Logidis / L'Atelide Gestion 1996)

Activity Based Costing : comment mettre le calcwdsdcolts au service du pilotage
stratégique des entreprises (plaquette Bossarduants 1995)

CODA- Liberation Systems for Enterprise Account{sipgan CODA 1996)
SAS- The Power to Know (slogan SAS 2003)
Toward Organizations Without Walls (plaquette Cotnpu Software 1998)

Comment un tas de données anonymes a-t-il pu déienex des décisions claires ? (
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Annexe 3 : le guide d'entretien

GUIDE D'ENTRETIEN
Pour chaque proposition, veuillez cocher V pourn Mfgour faux, rien si vous avez un doute.
. Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lesindbe nature "stratégique" ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise

Les informations commerciales sur les marchés conog votre société et ses concurrents

Le niveau de vos stocks

La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services

L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager

» Citez-nous une décision de nature stratégique qus &vez prise récemment.

» Pouvez-vous raconter les principales étapes quiarduit a cette décision ?

« A quels types d'information avez-vous eu recouasigvméme et vos collaborateurs),
et a quel moment du processus de formation deciaida ?
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« Parmi les informations ainsi utilisées, quelle dat part issue des systémes
informatiques de votre organisation ?

» Précisez quels sont les logiciels et applicatiorisrmatiques que vous avez utilisés
dans le processus décisionnel décrit ci-dessus.

» Précisez les logiciels et applications que voukse#i plus généralement pour vos
prises de décision stratégiques.

» Utilisez-vous généralement les données issuesydtnses d'information plutét :

Avant que le choix effectif ne soit effectué

Au moment méme ou le choix est entériné

Apres que la décision soit intervenue

* Dans l'ensemble, pensez-vous que la derniere d@mémde solutions et systemes
informatiques a :

Profondément changé votre maniére de conduire édsions stratégiques

Relativement modifié votre maniere de conduiredissions stratégiques

N'a eu aucune influence




261

» Sivous avez répondu un des deux premiers itemgjadstion précédente, précisez ce
qui selon vous a changé.

hY

 Si non, quelle est a votre avis l'utilité réellesdsystéemes informatiques dits
"décisionnels"?

* Indiquez, sous forme de pourcentage :

Le temps que vous consacrez a la consultation deéds dans les systemes %
d'information, par rapport a I'ensemble de votreps de travail

* Dans le processus de réflexion et de décisiorégfiaie, étes-vous généralement seul
ou en groupe ?
Plutot seul

Parfois I'un, parfois l'autre

Généralement a plusieurs

* Selon vous, le recours aux données informatiqueis. e8

Plus utile pour un décideur isolé ?

Plus utile dans un cadre collégial ou de parteharia

Ni l'un ni I'autre
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ANNEXE 4 : les entretiens

Ces entretiens ont été classés dans l'ordre clugiqoke de leur recueil (ils ont eu lieu entre
septembre 2002 et novembre 2004). Voici les réswafféstués, qui ont tous été validés par
les répondants.

1. Profil :
Ingénieur, directeur général d'une filiale & 100%rdgroupe industriel. 1 400 salariés,
secteur de la métallurgie, CA 300 millions €, denPrésident est diplomé ESCP.
Temps de consultation / traitement : 30 %, génénalet a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise F

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<'I'I'I'I<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V|
Les informations commerciales sur les marchés conoé votre société et ses concurreis
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Nous avons fermé récemment une usine autrichielbmeproduction de cette unité a été

relocalisée en Angleterre. Il s'est écoulé envirnran entre I'éclosion de l'idée et la prise de
décision effective.

Nous avons tout d'abord observé les colts de ¢ugin ferme, en distinguant les codts

variables et les codts fixes. Cela fut un travailabntrole de gestion. Nous avons ensuite
estimé les colts variables de la solution de duhisth (main d'ceuvre directe, matiéres,

composants, consommables, énergie), qui constitléaebase de la décision. Enfin, nous
avons effectué un travail d'analyse de faisabilité nouveau projet industriel, en termes
techniques (spec, la qualité des productions,rtdsa#ages, la logistique...).

Au tout début, la décision se fondait sur une aselgles colts. Nous avions des prix de
revient complets, ainsi que des colts proportieniedrs main d'ceuvre. Notre base de
données précongue nous permet ainsi de classesiless en fonction de leurs performances
(c'est a dire de leurs codts proportionnels). Lidigpéiée aux frais fixes est également donnée
par ce tableau de bord. Cette hiérarchie nous peatentaire des rééquilibrages de production,
voire de fermer un site. Par la suite, le systérimfodmation a eu moins d'importance,

puisqu'il s'agissait de faire travailler ensemble deux équipes sur la faisabilité. Enfin, nous
avons justifié la décision et calculé les coltsedmeture.

Dans ce cas de figure, toute l'information proviedainos propres systemes informatiques. Il
s'agit d'un systeme développé en interne sur AS @08 sur des données de comptabilité
analytique et de contrdle de gestion (prix de myitais fixes ...).

Plus généralement, nous utilisons tout un ensenidldonnées figurant dans Lotus Notes,
comme des bases d'information documentaires, ssédarité par exemple. Il y a aussi des
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bases d'objectifs, qui permettent par exemple ide i@ suivi de la concurrence. Grace a notre
longue histoire sur nos métiers, nous avons migpant des analyses permanentes de
marchés, exprimées en tonnages. Enfin nous avonlegiciel de consolidation pour la
comptabilité statutaire, utilisé pour des décisidasnortissement du goodwill.

En général, nous utilisons l'information avant dgiehoix effectif n'ait eu lieu, si ce n'est
lorsque nous sommes en face d'un probléme quiaptair lequel I'information fiable est plus
rare.

A mon avis, l'apport des S.I. est de permettreddgssions bien plus rapides. S'il fallait tout
reconstituer a la main, cela serait beaucoup plog. ILes consultations de données sont plus
fréquentes, elles ne sont pas forcément plus utdems notre systeme d'information, la
décision aurait été faite un peu moins vite, maisaih été la méme. D'ailleurs, nos
concurrents (plus petits que nous) n'ont pas foectmes systemes aussi €laborés.

Le succes de l'informatique décisionnelle est li@sau culte de la vérité du chiffre. Les
choses sont de plus en plus calculées, modéliseegii entraine parfois des exces.

Le recours au S.I. me semble plus utile pour uridééc isolé. Chez nous, lorsque nous
travaillons en groupe, chacun a ses chiffres en @h peut donc se passer du S.I. car tout le
monde sait ou il en est. Il est vrai que nous avwams culture d'entreprise basée sur une
logique assez rationnelle. Cela est plus déligatiee le contexte est moins quantitatif.
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2. Profil :
Docteur en sciences de gestion. Associé d'une SRlliale de sous-traitance
métallurgique. Trois salariés permanents, parfaig douzaine avec les intérimaires.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise \%
Décider d'un plan de licenciement économique F
Déreféerencer un fournisseur important F
Allouer les budgets des services administratifs F
Modifier la politique d'approvisionnement et decktage F

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurreits
Le niveau de vos stocks F
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Nous avons récemment décidé de modifier les meédalite reglement de notre client
principal. Cela fut une décision importante carclient représente une grosse part de notre
CA.

Il y a eu des discussions entre les membres dantdlé, durant une bonne journée. Il faut
préciser que le client avait demandé a bénéficiescdmptes pour réglements comptants,
demande qui ressemblait fort a une exigence. Ngaesafini par accepter, bien que notre
trésorerie ne nécessitat pas une telle mesure.

Nous n'avons pas fait de simulation mesurant letsefle cette décision. Nous n'avons pas
consulté le S.1. car tout le monde connaissaiitleson. Il existe cependant un S.I. formalisé
mis a jour régulierement. Dans ce cas de figuoeismavons uniquement eu recours a des
informations internes que nous connaissions.

Toute l'information de gestion dont nous disposess traitée par des développements
personnels sur Excel.

En général, nous utilisons les données de notreaa®.inoment méme ou nous délibérons sur
un choix. Cela me parait plus utile quand la dénisist collégiale, ce qui est le cas chez nous
pour les décisions importantes.

Nous nous contentons d'utiliser les tableurs ques mvons constitués nous-mémes. Cela est
suffisant, compte tenu de la taille de I'entrepr@gs&c un minimum de spécificité organisée.
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3. Profil :
Ingénieur + MBA, directeur général d'une filialel@0% d'un groupe ameéricain. 285
salariés, secteur de la chimie de base. CA 130iomsl €, temps de consultation / traitement :
30 %, généralement a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déreféerencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|[<|<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés econoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager V

Suite a des difficultés financieres, notre mais@rerameéricaine a envisagé de se séparer de
notre division de cogénération d'énergie électriqueat importante de notre activité. J'étais
dés le départ opposé a cette décision. Au bout afua un et demi, I'hypothése de cette
cession a éteé rejetée.

Entre temps il y a eu des négociations entre raytodenne maison mere, le siege américain,
une banque d'affaires chargée de I'étude, ainsidiuezs partenaires dans les métiers de
I'énergie (EDF, GDF, Air Liquide). Dans un premiemps, j'ai effectué des calculs a la main.
Par la suite, avec mon directeur financier et mamtréleur de gestion, nous avons peu a peu
affiné les simulations, sur une base a la fois égogue et industrielle. Il faut souligner que
cela ne fut pas facile, les résultats financierscele simulations se révélant sensibles a un
grand nombre de variables.

Pour ce faire, nous nous sommes entierement appuyastre base ERP JD Edwards, mise
en place peu avant le processus décisionnel etiqueSi I'on excepte les études de marché,
nous n‘avons eu recours qu'a des données de rtesegsdinformation internes : JDE et,
pour les extractions, Excel. Plus généralements ndilisons ces outils comme systémes
d'alerte ou comme simulateurs de prises de déciditais pour ce qui est de décisions
stratégiques, nous ne nous basons pas uniquemendesudonnées économiques : la
compétence et I'expérience des acteurs est égdlempaortante. Ces éléments la peuvent
donner lieu a des études ponctuelles (de type HWmearking"), mais ne sont pas formalisés
dans les systemes d'information. Nous ne dispogsbascune solution spécifiqguement
décisionnelle, en dehors de nos propres développsmeus Excel. Comme nous travaillons
sur des processus deécisionnels longs (avec descatiphs réglementaires complexes :
sécurité, environnement...), mais avec un niveau étaildimportant, nous procédons par
itérations successives, et la souplesse d'Exceltdst JDE nous est plus utile pour les
"forecasts" et le reporting. En général, je penge g succés des ERP est plus lié aux
economies obtenues a long terme (en codts de gpesttent notamment), et correspond a
des stratégies d'externalisation de la logistiduiedinformatique.
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Dans notre entreprise, les décisions importantas tsojours prises de facon collégiale. Le
recours aux systemes d'information est toujouéslpble au choix final, la préparation des
données pour la discussion pouvant se révéler et cruciale.



267

4. Profil :

Ingénieur électronicien + Formation continue, resgable d'une division produits dans un
groupe industriel (fabrication de semi-conducteu@A 7 milliards d'€, 40 000 salariés.
Temps de consultation 15 %, parfois seul (presqutirs pour le choix), parfois a plusieurs
(presque toujours pour la réflexion).

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise F

Décider d'un plan de licenciement économique

Allouer les budgets des services administratifs

\
Déreféerencer un fournisseur important F
F

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Nous subissons depuis deux ans un contexte detgselur, qui nous conduit a faire de la
cost reductionetc. Tous les ans nous élaborons un nouveau plEangaans, consistant a
définir ot nous voulons parvenir dans cing anspetment nous procéderons pour y aller. Vu
le contexte, il s'agit de définir concrétement aguai I'on renonce et ce que l'on protege, en
termes d'activités (en l'occurrence, nous avonsepvé nos engagements de clients forts et
nos axes stratégiques... et sacrifié le reste). Geepsus de planification est récurrent, mais
ne conduit pas toujours a des décisions de cetitieenaonsistant a couper des projets.

La premiére étape est la prise de conscience digsuliés, par le biais des informations
commerciales qui montraient un recul des prisesodemande, et une agressivité accrue de la
concurrence (qui tend a diminuer les prix de venBign que les indicateurs aient été
disponibles en temps réel, nous avons quand mémeyuelques mois pour comprendre la
tendance. Ce changement d'environnement nécessimiddaptation en termes de réduction
des dépenses. Le plan a cing ans consiste a f@mmiaallocation de ressources, en évitant
par exemple qu'un axe stratégique fort soit abamél@ntort. Entre la prise de conscience et la
prise de décision effective, il y eut une périotBndron six mois. Notre premiére hypothése
était en effet qu'il s'agissait d'un cycle couryné crise trées passagere que nous allions
traverser sans grandes conséquences financiéres.

A l'origine, nous nous sommes appuyés sur desnEtions commerciales quotidiennes.
Ensuite nous disposons, une fois par mois, d'indtions concernant nos codts (J + 4 ou 5),
gue nous analysons mensuellement. Ces donnéeegssoes a la fois du systeme de gestion
de production (pour les quantités et la chargeadieglgers) et du contrdle de gestion (pour les
colts de M.O., amortissements etc.) Lorsque nows méunissons, nous avons donc des
informations, au pire, vieilles d'un mois. Nos dées sur les codts sont fiables, et nous
faisons toujours le distinguo entre une éventustias-utilisation des équipements et des
variations de rendement. Il y a par ailleurs dégrinations provenant de I'extérieur qui ont
pu influencer notre décision. Mais cela n'est paee trés structuré, bien que nous ayons
l'intention de développer un systéme de veille ocomntielle (IRMA) formalisé. La
connaissance des axes stratégiques des concuesgnimportante, dans la mesure ou Il'on
cherche a se différencier en se positionnant suiages qu'ils n‘ont pas encore vus.
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En dehors des applications bureautiques (Excetet#gs notamment) que nous utilisons pour
effectuer des simulations, nous disposons donc gifas outil corporate pour les données
commerciales (avec une segmentation maison tresspyé¢de divers systemes de GPAO et
d'un systeme de contrble de gestion. Ces basesomieeels nous donnent un reporting
systématique que nous organisons grace a Acce&xael pour les présentations. Les
informaticiens utilisent Business Objects pourd@sentation des reportings systématiques.

A cela va donc s'ajouter une base de données tle wencurrentielle, alimentée par un
certain nombre de collaborateurs, et a laquelletegs seront limités. Cette base contiendra
plus de données qualitatives que quantitativessBar? des cas, nous analysons les données
avant que la décision ne se prenne, d'autant plesette analyse se fait de facon réguliére.
C'est d'ailleurs le grand avantage, a mon senssyé#smes informatiques contemporains : les
tableaux de bord en temps réel qui nous permetiemrendre des décisions beaucoup plus
tot.
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5. Profil :

Ancien de 'ESC Lille et de I'INM, Directeur Génédepuis 4 ans, aprés 25 ans dans la
société. SARL de production de composants poutoiaabile, 735 personnes, 86 millions €
de CA, faisant partie d'un groupe industriel famiilde 2 500 salariés de par le monde.
Temps de consultation 2%, toujours en groupe (Cesfusans incidence sur 'usage des
systemes d'’info).

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lseinibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<<'I'I'I'I

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daé&prise V|
Les informations commerciales sur les marchés coaoé votre société et ses concurrefts
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager F

J'ai récemment pris la décision stratégique de rcéde branche historique de la société,
correspondant a l'invention qui fut a l'origine tteut le groupe familial (boutons pression,
ceillets, rivets). Nos parts de marché étaient deseimsignifiantes sur cette activité et, tant
gu’elle valait encore quelque chose, il fallait vendre. Elle n’était plus rentable et ne
représentait plus que 4 % de notre volume d’affaide précise que nous avons realisé cela
sans faire de dégat social (référence fondamentlaotre société), la croissance de nos
autres marchés ayant permis de compenser ces 4 #edision fut malgré tout douloureuse
car il s’agissait d'une branche historique dontalaille rechignait & se séparer, s’interdisant
en guelque sorte de constater le probleme.

La premiere étape a été permise par le changemesysteme d’information (passage a SAP
en 2000) qui a mis en évidence les pertes lieetta activité. Auparavant, les frais généraux
étaient mal identifiés, et (volontairement peueftmous sous-estimions le co(t de ces
produits. L'ERP a donc prouvé le caractere défratale la branche. Nous avons étayé
'analyse par une étude de marché et par un plaregesitionnement des 40 personnes
concernées, ainsi que par une évaluation des gaspace (nous avions besoin de place)
occasionnés par la cession. Nous avions donc dasants pour proposer cette décision a la
direction de la holding, qui I'a acceptée et a Wdwn acheteur allemand en 2001. En tout,
cela a duré huit mois.

Nous avons eu recours a nos systemes informatigues chiffrer I'effet de la décision en
termes de personnel, de stocks, de clientéle, pEsuroyalties que nous allons toucher
pendant trois ans. Nous avons surtout utilisé leluteo SD §ales delivery mais aussi les
modules WM, FI-CO et méme RH, MM-HA de SAP. Le seuldule non utilisé était QM, la
qualité n’étant pas concernée par cette brancheleBars de I'étude de marché (réalisée par
un étudiant) et d’'un systeme maison de veille coeatielle qui nous a permis d’identifier
les partenaires potentiels, nous n’avons pas @itikisautres informations. Pour les
présentations, nous avons eu recours a Excel pgumanter la vente, et aujourd’hui nous
contrdlons encore (par SAP) l'effet sur nos complesette opération, dont la rentabilité se
confirme.
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Il faut préciser que cet ERP a co(té 6 millionsrdtie SARL, ce qui est lourd (nous y étions
plus ou moins contraints car notre ancien systeengassait pas I'an 2000). Je pense que I'on
commence a avoir le retour sur investissement Z2taidemi a 3 ans aprés. Les possibilités de
tris croisés nous aident notamment a repérdodss winnergproduits les plus rentables) et a
disposer de données chiffrées plus précises etfiplies qu’auparavant. Cela a confirmé la
plupart de nos intuitions, sans grandes surprises.

Ce systeme 100 % SAP est la base principale deplaos stratégiques a trois ans, avec
toutefois des retraitements Excel dont I'imagesé @us conviviale. Nous ne sommes pas
encore au maximum des possibilités de l'outii ERFais nous devrions y parvenir
prochainement avec la nouvelle version. Nous fasialement des enquétes de satisfaction
de nos partenaires (interne pour les salariésyrextpour les fournisseurs et clients). Ces
données qualitatives ont également leur importatares nos plans stratégiques. Le dernier
input non négligeable est la vision stratégique g@&sants, qui n'est pas dans le systeme
d’information.

La mise en place de 'ERP a completement boulevers® structures, et par voie de
conséquence (via une organisation par procesdasy profondément transformé notre fagon
de décider. Je prends mes décisions en accordes/egsponsables des processus.

D’'une maniére générale, j'utilise le systeme pationaliser les décisions avant de faire le
choix. Ce nouveau systeme aboutit a une meilleiatalifé des chiffres et a un meilleur
repérage des écarts entre les colts standard étprimdnent les prix de vente) et les codlts
réels. Nos frais généraux et nos codts informasigegent €également mieux traduits par la
comptabilité analytique, ce qui facilite le conlired, que je peux effectuer moi-méme. Par
exemple, grace a SAP jai repéré des problemegdatbt clients, et suite a la mise en place
d'un crédit manager, j'ai amélioré ceci. Mais dares systémes, on trouve le passé et le
présent, mais pas l'avenir.
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6. Profil :

Ancien de 'ESG Paris, co-gérant depuis 1992 dedlling d’un groupe industriel familial
fabricant de composants pour I'automobile. 735 parges, 86 millions € de CA en France,
2 500 salariés de par le monde, CA total non comquén Temps de consultation 5%,
toujours en groupe.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise F

Décider d'un plan de licenciement économique

Déreféerencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|[<|<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurreis
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Nous avons décidé recemment de lever 'autonomigedéon de notre filiale espagnole. La
filiale reste juridiquement indépendante, mais ellé mise sous « parrainage » du groupe et
devient ainsi une simple unité de production. lrat8gie de cette filiale sera donc fonction
des besoins du groupe, et non plus de ses objeptfsfiques. Nous venons de prendre cette
décision, que nous nous apprétons a mettre en ceuvre

A l'origine de cette décision, il y a le constatldenature de la clientéle : il n’y a en Espagne
que des filiales de groupes européens, américairjapmnais, qui ont elles-mémes tres peu
d’autonomie de décision. Nous avons observé cqlaislel ou 5 ans, mais la décision elle-
méme a été prise en 3 semaines.

Notre connaissance du marché et de I'organisasrctients a été a la base de cette décision.
La concentration des groupes automobiles et de leemtres de décision est un phénomene
gue nous observions depuis quelques années... toaneola réduction progressive du
nombre de leurs fournisseurs. Par ailleurs, noimawegalement des données financiéres sur
la filiale, qui montraient une dégradation des léssi Il fallait agir avant qu’il ne soit trop
tard. Evidemment, si les résultats avaient étéectsy les managers de cette filiale auraient
difficilement compris notre décision.

Pour cette décision, nous avons tres peu sollieitdysteme informatique. Le reporting
financier et les prix de revient et de vente ogtpis en considération, ainsi que le carnet de
commandes. Le reste provient de notre connaissdumamarché, de nos contacts avec les
clients. Si je n'avais eu que les chiffres, sammaissance du contexte, nous aurions constaté
la dégradation, mais la décision aurait néces&&aludes supplémentaires. Je précise que
notre contrdleur de gestion a effectué un audiceatée filiale. Les associés minoritaires ont
participé a la réflexion et ont abouti aux mémescbtasions. C’est donc une deécision
collégiale.

Notre progiciel de reporting en Espagne s’appeROPSTAR, une sorte de mini-ERP qui
est au bout de ses capacités. Cette filiale vaepasSAP fin 2003 début 2004. Nous avons
des données clients assez détaillées, a la foisgsanistoriques et par les revues quotidiennes
de presse qui constituent une sorte de veille énanee sur notre secteur d’activité.
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Plus généralement, dans le type de décisions gsiigeamené a prendre avec mes assocCiés,
les systemes d’information ont un role limité... sircest tout ce qui est reporting financier.
Ce dernier est chez nous assez complet et, corab@notre connaissance du contexte, cela
nous est utile pour les décisions stratégiquegrelg@se qu’a ce jour chaque pays a un systeme
de reporting financier différent, et que notre colgur de gestion consolide I'ensemble des
données. Nous avons en fait deux reportings :dammercial (développement par client, par
marché, ligne de produit), l'autre financier. Centsdes systemes d’alerte, de suivi et de
contrdle, avec bien sOr des comparatifs entre tgétet le réalisé (avec un petit décalage).
En cas de dérive, on peut prendre une décision.

Nous avons un autre usage des systemes d’informagiour des décisions d’investissement,
nous effectuons des simulations, chacun de son ebtén consolide. Nous avons des plans
stratégiques a 3 ans, ainsi que des plans spéxsfigla R&D (avec besoins de financement et
répartition par filiale). Nous simulons, pour leaplcommercial, 3 scénarii (un élevé, un
moyen, un faible), ce qui nous permet de vérifierosls sommes en mesure de financer etc.
Pour ces simulations, nous utilisons essentiellémiesn tableaux Excel.

En général, le recours aux S.I. se fait plutot feapendant la prise de décision.

Je ne pense pas que la nouvelle génération d@&tlype SAP / ERP) ait modifié notre fagon
de prendre des décisions stratégiques. Mais cebbn outil de contrble, qui nous permet de
connaitre les prix de revient, la productivité €lela permet aussi d’avoir les informations
plus vite, et ainsi faciliter les décisions strég@gs par un gain de rapidité et de fiabilité.

A mon avis, le recours aux S.l. est plus utile poordécideur isolé. La subjectivité de
I'individu isolé est plus importante. Le décidewsolé gagnera a se protéger de cette
subjectivité, alors qu’un groupe de décideurs séadi de lui-méme cette pondération.
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7. Profil :

Docteur-Ingénieur mécanicien (+ école des ventédg)|Rlirecteur général chargé du
commercial, du marketing, de la communication eftidiernational d'une société de services
informatiques. 103 salariés, CA 12 millions €.i8@épendante au capital de 300 000£€.

Temps de consultation / traitement : 20 %, toujaupBusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?
Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise \%
Décider d'un plan de licenciement économique
Déreféerencer un fournisseur important

<M<

Allouer les budgets des services administratifs

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés econoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks F
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager

Nous avons récemment pris deux décisions impodaneedéveloppement a l'international et
laugmentation des prix de nos prestations (env)1%3étte derniere vient d'étre prise, en
raison, entre autres, du co(t des 35 heures,pdtisedifficile aura été de la faire accepter par
les clients.

Notre choix de développement en Amérique du No&tEaune décision stratégique, car elle a
eu de grandes répercussions pour l'entreprisee Eimtiention, axée sur I'objectif d'apporter a
nos clients une valeur ajoutée, et le choix décisifan environ s'est écoulé. Il y a eu deux
étapes principales : tout d'abord I'expression dé&enambition de développement a
l'international, puis le choix du pays (le Canadaans la premiere phase, nous avons
explicitement interrogé nos clients (industrietg)j ont marqué leur intérét a cette perspective
de disposer, pour leurs implantations nord-amérasgid'un prestataire proche. Ensuite, nous
avons étudié le marché ainsi que les codts inghaitsce projet, c'est-a-dire sa faisabilité en
termes de financement, de recrutement de main dxede conditions fiscales etc. Ces
analyses nous ont conduit a nous orienter en pivers le Canada.

Nous avons donc essentiellement recherché desmafmms externes sur l'environnement
economique, la taille et la nature du marché, pEificités techniques et sociales des pays
etc. Pour cette décision, nos propres systemefomitiation ne nous étaient pas d'un grand
secours, du moins dans ces premiéres phases. &mch®y maintenant que ce développement
est réalisé, nous disposons d'un ERP qui noustéa@lsuivi et le contrdle des résultats.

Plus généralement, je ne pense pas que dans nétrer Hes systemes d'information de
gestion soient tres utiles pour la prise de déassgiratégiques. Ainsi, le fait que nous ayons a
présent un ERP n'a en rien modifié notre faconateevoir notre stratégie. Nous disposons
malgré tout d'un systeme de surveillance ou d&alei nous permet d'effectuer des
adaptations lorsque nous constatons une dérive.

Je ne pense pas que les systemes décisionnsipedB.O. soient trés utiles a notre niveau.
lIs peuvent I'étre en revanche dans les grandspgsywu la consolidation des données est
plus difficile.

Dans notre entreprise, les décisions stratégiqoestsujours prises a quatre (les 4 DG). A
mon sens, le recours aux données informatiqueg para utile pour un décideur isolé, celui-
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ci éprouvant le besoin de se rassurer. A plusiehe;un d'entre nous maitrisant une partie du
projet, ce besoin est moins net. Nous alimentoaigma tout notre réflexion (avant et pendant
le processus de décision) par les données quisesublent utiles. Une fois le choix entériné,

le contrble de ses effets est de I'ordre des dsnsta
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8. Profil :
Directeur général en charge de I'administrationrahces — gestion. HEC, 17 ans dans
I'entreprise, industrie papetiere, 1500 salarieBOM€ de CA. Temps de consultation : NSP,
toujours a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lseinibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|<|<|<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

(potentiellement, toutes sont stratégiques)
« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V|
Les informations commerciales sur les marchés coaoé votre société et ses concurreims
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager V

Nous sommes entrain de finaliser un projet de samise externe qui, selon moi, constitue
clairement une décision stratégique. Il s'agit @'tusion-acquisition pour laquelle le comité
d'entreprise de la cible a donné un avis favoradtlequi est donc confirmée (sous réserve
d'approbation par la prochaine assemblée généralBrigine, il y a un peu plus d'un an,
nous avons été informés, via le conseil mandaté Ipasociété absorbée, que celle-ci
recherchait un partenaire. Ayant été l'objet d'lESRastucieux et faisant preuve de résultats
corrects, cette société était rentable mais trdfiepdans la durée. Ses actionnaires (anciens
cadres) ont ressenti le besoin de s'adosser artengise plus solide.

Nous avons rapidement percu l'intérét stratégiquee &l rapprochement, car nous étions a la
recherche d'une cible. Nos gammes de produits mnplémentaires. Nous fournissons les
papiers fins a l'intérieur des magazines, et euxnissent les couvertures en papier glacé.
Nous avions également des liens par le biais dfillede commune chargée des
approvisionnements en bois. Il y avait donc plusi@aisons pour entériner le rapprochement,
mais il nous restait a indiquer dans quelles camiitcela était faisable. Il fallait notamment
que la sortie de cash soit trés minime. Nous av¥aihsine premiéere proposition en février
2002. Le dossier a par la suite "dormi" pendanstnoois, je ne sais pour quelle raison. Au
mois de mai, la premiere proposition écrite a éténéblisée.

Notre premiére source d'information a été le dogsigparé par le conseil de notre partenaire,
qui présentait les caractéristiques de la socitté@e document (en échange duquel nous
avons dd signer une lettre de confidentialité) @oorait ce que nous savions de I'entreprise.
Mais nous n'avions obtenu les comptes 2001 que leemsois de juin. Nous avons donc
consulté differentes bases de données pour obtesr compléments d'information. |l
s'agissait de bases de données financiéres aiasigjbases sectorielles sur les machines de
production. Ce travail a été fait par les servioegketing et R&D. Il s'agissait de données
recueillies a I'extérieur, ainsi que de visites ggyes de l'outil (avec une visite approfondie
avant confirmation de la lettre d'intention).

Dans cette premiere phase, nous avons donc utiéisénformations externes. Par la suite,
nous avons réefléchi sur des questions comme laadigation des machines et des marcheés.
Pour ma part, j'ai travaillé sur l'optimisation dinciére et la détermination de la parité
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d'échange. Nous avons donc simulé différentes appsy travail que nous avons en partie
sous-traité a un conseil extérieur. Pour les sitimrg, nous avons essentiellement utilisé
Excel. Nous venons tout récemment de mettre ere @Basiness Objects, que nous sommes
entrain de finaliser pour les opérationnels (en ro@mcant par la fonction HA). Nous avons
un ERP (BaaN process), tres orienté sur notre wpemétier, mais encore en cours
d'implantation (depuis deux ans).

A mon avis, I'apport d'un outil décisionnel comm&Bpeut figurer dans la validation de
données disparates, qu'auparavant nous étiongslaigcueillir ci et Ia. Nous avons ainsi pu
standardiser des procédures de calcul (qui avaieéntéfinies sous Lotus il y a une dizaine
d'années) qui jusqu'ici n'étaient pas tout a farmhdgénes. Le passage a B.O. nous a obligé a
trancher entre certaines incompatibilités. Ceqoaie une sécurité quant a la qualité de
I'information, ce qui est rassurant pour la priseddcisions. La puissance d'un tel outil est son
principal atout. Mais des qu'il s'agit de requé&esiplexes, il faut une structure mentale trés
orientée informatique, et ce n'est pas le cas uldéamonde. Je ne pense pas que cela change
concretement la nature des choix stratégiques. B&rralement, les chiffres ne se
substituent pas entierement a l'intuition.

Chez nous, les décisions stratégiques sont pregesrpcomité de direction, avec un éclairage
fourni par les différents services concernés. Nmigonsultons pas les SI au moment méme
de la réunion du comite.
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9. Profil :
Président Directeur Général d'un groupe local degse depuis 7 ans. Statisticien de
formation, longues expériences professionnellesodidrement dans la presse. 40 salariés,
CA ? Temps de consultation < 5%, généralement seul.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lsinibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise \%
Décider d'un plan de licenciement économique \%
Déréférencer un fournisseur important V
Allouer les budgets des services administratifs F
Modifier la politique d'approvisionnement et decktage F

(potentiellement, toutes sont stratégiques)
« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V|
Les informations commerciales sur les marchés conoé votre société et ses concurreis
Le niveau de vos stocks F
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager F

Je viens tout récemment de recruter un cadre deniveau a un poste de chef de projet. Il
s'agit d'une nouvelle fonction, liée a la créatjpuis a la gestion d'un portail web qui
centraliserait les annonces publiques du départerAeforigine, il y a de ma part une prise
de conscience assez ancienne : les annonces pgl{gppel d'offres...) représentent un
complément idéal a l'activité historique (annoniégmles) de notre principal hebdomadaire.
La loi Sapin avait renforcé il y a treize ansadédigations de transparence sur l'attribution des
marchés publics. Actuellement, la tendance estdetaatérialisation des procédures, et les
regles de candidature aux appels d'offre sont én d® modification, ce qui constitue pour
nous a la fois une opportunité et une menace.

La décision d'allouer des ressources a cette nleufegiction s'est faite progressivement. Il y
a plusieurs années que j'effectue une veille auget,sce qui est normal compte tenu de
I'importance d'un tel support dans notre offre.rBlaibjectif est de devenir et de rester un
acteur incontournable des publications officiekes la région. Je me dois donc d'anticiper
I'évolution des besoins, des nouvelles reglesRetar ce faire, je suis les échanges de groupes
de travail sur Internet, je lis ce qui se publie Buquestion etc. Concretement, nous allons
donc créer un portail électronique dont la puldicera assurée par notre support traditionnel
en papier. Ce portail servira aux donneurs d'orefreaux postulants a échanger des
informations, méme dans le cas ou le donneur @&qi@onseil Général par ex.) disposait de
son propre site. Ainsi, quand l'opportunité de utmr quelqu'un s'est présentée, j'ai saisi
I'occasion.

Pour cette décision j'ai essentiellement eu recaulss informations provenant de I'extérieur.
Les systemes propres a l'entreprise ne contierpesitde données formelles de veille. De
plus, l'information dont j'ai besoin pour les démis stratégiques est de nature systémique, et
ne se réduit pas a des chiffres. Nous disposongréntdut d'un systéme d'information interne
fort utile. Une base Notes gere les contacts diemt recensant I'historique des opérations
concernant nos 2000 individus. Cette informationwde a la fois en prospection — nous
gérons par exemple les dates de relance des ptespet en surveillance de la concurrence.
Nous connaissons aussi par ce biais nos parts ddnéaais il s'agit 1a d'un outil de gestion
quotidien, pas forcément lié a des problématigtresegiques.



278

Par ailleurs nous avons aussi des informations tafrtgs. Etant donné la taille humaine de
I'entreprise, nous n'avons toutefois pas de systambitique sophistiqué. La périodicité de
nos parutions étant hétérogene (cela va de I'hehdaine au guide paraissant tous les trois
ans), j'ai beaucoup de mal a analyser la rentdbiéds différents produits. Peut-étre que
certains de nos titres perdent de l'argent... mas difficile a identifier. Il faut dire qu'en
matiere de rentabilité globale, les parametresrididtants sont, dans notre activité, assez
restreints. Je n'ai pas besoin dindicateurs tétailtts pour évaluer la situation, et jai a
I'esprit les variables importantes. Ainsi, je @was d'ordinateur sur mon bureau, et je consacre
peu de mon temps a la consultation de donnéesmatajues. Je dois préciser cependant que
le responsable informatique de l'entreprise jouedlm de synthése et d'éclairage quasiment
quotidien, et que par ailleurs nous nous réunissmuss les lundis matin. A la fois dirigeant et
actionnaire majoritaire, je suis plénipotentiage,qui ne m'empéche pas de consulter les avis
de mes cadres. Ayant la chance de travailler seramme de chalandise limitée dans une
entreprise de petite taille, je ne ressens paseboib de m'entourer de systémes aussi
sophistiqués que ceux dont je disposais lorsquigapaillais dans de grands groupes de
presse.
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10. Profil
PDG fondateur depuis 5 ans. SA au capital de 38V&Q&restataire et éditeur de solutions
informatiques, CA de 1,2 M€, 15 salariés, fornattS5C + DEA sciences de gestion. Temps
de consultation env. 10 %, généralement a plusieurs

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous Isainibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|[<[<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

(potentiellement, toutes sont stratégiques)
« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V|
Les informations commerciales sur les marchés coaoé votre société et ses concurreims
Le niveau de vos stocks ns
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager V

Je prends régulierement des décisions stratégiqudgchelle de mon entreprise. Jai
notamment décidé, en fin 2001, un changement deh@aCréée en 1999, la société que je
dirige était initialement positionnée sur le marcdes PME-PMI. Nous avons levé des fonds
de capital risque en fin 2000, ce qui impliquais @djectifs précis, que nous avons tenus au
premier trimestre 2001. Le trimestre suivant aigférieur aux objectifs, ce que nous avons
d'abord en partie imputé au mois de mai traditidtament peu actif. Le troisieme trimestre
ayant confirmé la tendance, nous avons supposérigseeeconomique durable, ce qui nous a
conduit & changer de stratégie. En décembre 2@ 8onc orienté I'entreprise vers le marché
du secteur public : communautés de communes, colunés urbaines, conseils généraux...
Cette décision impliquait des changements orgdoisatls majeurs : réaffectation et
allegement de la structure commerciale, adaptati@nprocédure des appels d'offre etc.
Plusieurs sources d'information ont été utiles adangrocessus de décision :

* Le tableau de bord interne montrait que nous éndessous des objectifs. Le suivi
des ventes indiquait une baisse sensible des codesan

* Les remontées d'information de la part des commexc{nous nous réunissons tous
les lundis matin pour faire le point) mettaientésidence des reports de décisions de
la part des clients;

» Les informations externes (presse, newsletters.étpight pas positives non plus.
L'effondrement du NASDAQ et I'éclatement de la éutternet nous ont d'ailleurs
conduit a annuler notre second tour de table deatasqueurs.

* Le rapport Carcenac de 2001, ainsi que I'évolutians d'autres pays, laissait augurer
que les administrations francaises allaient s'terevers I'Open Source. Cette défiance
par rapport aux solutions Microsoft nous était faabe, car nous nous étions d'emblée
orientés vers le logiciel libre.

Nous sommes restés attentifs aux signaux extérietrsous avons d‘ailleurs mené une étude
concurrentielle et une étude de marché pour fiealesprojet.

Vue la taille réduite de I'entreprise, les systém@sformation ne sont pas nombreux. La

comptabilité proprement dite est externalisée augféen expert-comptable. Un tableau de
bord XL, dans lequel j'effectue moi-méme les saisiee permet d'éditer un suivi mensuel de
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l'activité sous forme de compte résultat. Il camtieegalement des informations non
financiéres, d'ordre commercial. Cela me permetétdier la réalisation des objectifs et de
faire des simulations, par exemple pour vérifierfdgsabilité de tel ou tel projet. Nous
sommes évidemment équipés, par ailleurs, de ldigolintranet que nous commercialisons
auprés de nos clients. Nous y enregistrons les mspndus de prospection commerciale,
les dossiers clients, le suivi de production elR&D, la synthése des réunions techniques,
ainsi que des données RH sur les congés etc. Raurgi comme nous sommes sur des
marchés qui bougent sans arrét, nous y centrali@gakement les informations de veille :
presse, newsletters, forums de discussion... Afimitdi¢ notamment, que le client soit au
courant d'innovations majeures avant nous...

J'utilise l'information a la fois avant, pendantagtes la prise de décision. Cela me semble
indispensable pour vérifier 'adéquation entre riessources et les besoins. Mais les Sl ne
remplacent pas le décideur. A mon avis, les Slsigmiels d'aujourd’hui nous donnent
davantage d'informations, mais il faut prendre gardn peut faire dire beaucoup de choses
aux chiffres. Il y a un danger lorsqu'on oublie coamt les indicateurs sont établis.
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11. Profil
PDG de groupe non coté, actionnaire minoritaire.&»Acapital de 1 000 000 €, 1 400
salariés, CA 1,2 milliards €. En place depuis 7,ascension au sein groupe, formation
sciences économiques + ingénieur CNAM. Temps dauttation 5 %, toujours a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous Iseinibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise F
Décider d'un plan de licenciement économique \%
Déréférencer un fournisseur important F
Allouer les budgets des services administratifs F
Modifier la politique d'approvisionnement et decktage F

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Je viens récemment de prendre une décision quengestratégique, bien gu'elle soit a
contre-courant de la tendance dominante. Sous dasjpn de l'un de nos principaux
actionnaires, qui se trouve étre aussi un cliepbitant, nous avions décidé en 2002 de doter
I'entreprise d'un ERP. Cet investissement repragepbur nous au bas mot 2,5 millions
d'euros (licences, matériel, consulting...), sans ptembien sdr les codts induits (temps
passé, formations, restructuration...). En contrégganbus devions réaliser des économies a
moyen terme, et le retour sur investissement deéitegt de trois ans environ, sans que l'on
sache trés bien de quelle maniere nous allions deéka valeur avec cet outil.

Evidemment, cette décision s'est déroulée en pitssiétapes. Je dois préciser, en premier
lieu, que j'ai moi-méme avalisé le projet en sigiarbon de commande en février 2002. Je
n'étais pas persuadé de l'urgence du projet, neaithdusiasme de mon DAF et de ma DSI
avait fini par me convaincre. Les travaux avaiemtnmencé de suite, et devaient s'étaler
jusqu'en fin 2003, l'objectif étant d'ouvrir I'egee 2004 en "100% ERP". Voila pour la
premiere étape.

Par la suite, je me suis rendu compte, peu a peujadifficulté de la tache avait été sous-
estimée par I'équipe en charge du projet. Ou b¥ensnous surestimé les compétences des
uns et des autres ? En tous cas, en novembre 2602 ,décidions, en plein accord avec ma
DSI, de récuser le prestataire chargé de I'impléatien. Ses consultants n‘avaient de cesse
de limiter les capacités d'adaptation du progiziabtre métier, alors méme que dans la phase
de choix de la solution, c'est bien en raison de sigposees capacités que nous avions
tranché. La voie préconisée par les consultantsistait a créer une épine dorsale du systeme
d'information, autour de laquelle devaient s'atéicla quasi totalité de nos développements
spécifiques... Alors que nous avions acquis I'ERR pemplacer ces derniers. A mon avis, le
progiciel sait faire, mais les consultants n'étajgas a la hauteur. Le probléme est que les
choses ne se sont pas arrangées en 2003, et queanwdleur de gestion m'a sorti un
chiffrage du projet tenant compte des retardsgpasisant nettement les 5 millions d'euros...
Et encore, il n'y incluait pas les dommages etr@tgeréclamés par le prestataire éconduit.

Par ailleurs, vous savez que I'année 2003 n'atpdtoéssante, surtout dans nos métiers. Il y
avait donc de sérieux soucis de trésorerie ettcddic la troisieme étape : je pris mon baton
de pelerin et j'allai convaincre un a un mes marsage la nécessité d'abandonner le projet (il
est vrai gu'ils avaient d'eux-mémes déchanté !julllet 2003, nous avons tout arrété.



282

Dans la premiere phase, nous avons surtout utiksBinformation de I'extérieur : des avis
plus ou moins formels de partenaires qui étaienERR, les données de I'éditeur, ainsi que
ses références dans notre secteur d'activité. uxietee phase fut celle de la prise de
conscience, alimentée par les inquiétudes des raeagpérationnels, puis confirmée par
I'étude ad hoc que j'ai réclamée au contréle déoged.a troisieme phase a nécessité peu
d'informations nouvelles, tant étaient évidentés fdis I'enlisement technique du projet et le
ralentissement de l'activité.

Nos systemes d'information restent donc grosso neodietat : des développements maison
pour la production et le workflow, une comptabilBAGE et des tableaux de bord Excel pour
les analyses de tendance ou les études ad hocgli@amous ne serons ni cotés ni davantage
diversifiés, cela devrait suffire.

Comme vient de le montrer le cas précédent, getilinformation avant et pendant la prise de
décision, plus rarement aprés, sauf s'il s'agisexpliquer la décision aux équipes. A mon
avis, certains éditeurs informatiques sont comratwgient tres habiles, et parviennent a
placer leurs solutions méme lorsqu'il n' y a padesoin avéré. Cela explique a la fois le
succes et les échecs de ces odutils...
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12. Profil D.D.

PDG d'une SA cotée au marché libre, capital 3,2' K, €A 24 M d'€, 120 salariés, services

informatiques, 8 ans d'ancienneté, formation DUTAE + CPA. Temps de consultation 1/3,
tjrs & plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lsainibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise F

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|[<[<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurreits
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Nous faisions trois métiers sur trois filiales. Navons décidé il y a neuf mois de n'en faire
plus qu'un. Ce recentrage consiste a céder les alguas activités, tout en se renforcant sur
celle restante. Nous sommes en train d'acquérir ameprise présente sur notre métier
restant. Cela me parait étre une décision stratégiq

A l'origine nous avions conscience d'avoir une timaassez basse — de l'ordre de 12 % de
notre CA, 50 % de nos fonds propres — et nos awioes, trouvant que cette valorisation
n'était pas optimale, ont décidé avec nous de riemadcela. Le processus a été engagé en
début 2003, la premiéere activité a été cédée detjuia seconde en décembre de la méme
année. Le tout a donc pris en gros un an. |l faétiper que nous savions auparavant que
nous aurions a faire un tel choix un jour ou l'autnous ne nous sentions pas la capacité de
faire plusieurs métiers dans nos marchés a craisstorte et a bouleversements rapides.
Nous attendions de voir comment allaient tournsr@rchés avant de trancher. Il n'y avait
pas d'urgence, si ce n'est celle de régler la ipmede la sous-valorisation. Nous avons des
actionnaires institutionnels a forte culture finigne, qui nous ont conduits a faire le pari d'un
effet positif du recentrage sur la cotation. Novi®ms d'une part un métier d'éditeur qui était
destructeur de valeur, nous y perdions de l'argeptiis son rachat en 2000. Il s'agissait d'une
cession défensive. Nous étions par ailleurs aifadistributeurs et intégrateurs, deux métiers
qui restaient en concurrence. Nous avons peseuegide contre par une analyse classique
opportunités / menaces... Pour finalement décidecédier le plus rentable a ce jour, mais
aussi celui sur lequel pesaient le plus de menddess avons donc conserveé le troisieme
métier : celui de l'intégration.

Dans un premier temps nous avons récolté des iatwns internes. Nous avons analysé
finement les chiffres-clé de chacune des filialda contribution au BFR, la rentabilité, le
retour sur capitaux investis. Ce sont des donné@esngus connaissions, mais qu'il a fallu
affiner. J'ai dans mon encadrement quelqu'un quatlie sur les opérations de haut de bilan
tout en faisant du contrdle de gestion, il a mig tela en forme, cela lui a pris la moitié de
son temps durant six mois. Chaque dirigeant dddib par ailleurs conduit une analyse de
I'évolution de son métier, analyse que nous avankblde par une évaluation en paralléle —
mais sans leur communiquer nos propres conclusisg la base des mémes informations.
Leurs préconisations ont été les mémes que legndEnfin, il y a eu deux travaux de
continuation : identifier rapidement l'acquéreutgmbiel, identifier les cibles potentielles. Il
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n'était pas question de passer de 24 M a 12 M desd@ réagir. Nous sommes entrain de
finaliser l'acquisition qui va faire repasser le @80 M. Cela nous semble étre une obligation
vis-a-vis de nos actionnaires, et une contraintanes metiers, dans lesquels I'effet taille joue
un réle non négligeable. Nos clients sont des grandnptes qui tendent a réduire le nombre
de leurs fournisseurs, et qui risquent de ne retgre les plus gros d'entre eux. La taille est
une barriere d'entrée qui va devenir de plus es iphportante.

L'application informatique la plus utile dans ce &at XL, comme d'habitude. Nous avons un
outil CRM et un outil comptable dont nous pouvorgare des données que nous mettons en
forme sous XL. Nous restons un groupe de 120 peesoret nous utilisons les moyens du
bord. Nous avons étudié la possibilité d'acqués solutions plus puissantes de traitement,
mais nous ne l'avons pas mise en ceuvre a ce joyamie en raison du budget que cela
implique, de l'ordre de 150 k€. Cela se fera péat-&ar I'activité de services sur laquelle
nous sommes a présent spécialisés nécessite Upseafize.

Plus généralement, nos décisions stratégiques pea\appuyer sur un outil CRM qui nous
permet de suivre l'activité de nos clients en ternde panier moyen, d'implantation
géographique, de chiffre d'affaires et de marge.c&mui concerne les services, nous les
suivons manuellement en faisant des extractionspes$ disposons des taux d'occupation et
de rentabilité de chacun de nos consultants.ditd@ad'un outil maison dont je ne connais pas
les caractéristiques. Enfin, nous avons l'outii FAGO0 pour la compta et la gestion
commerciale, ainsi qu'un outil web de suivi desjgisy renseigné au jour le jour par les
consultants.

J'ai recours aux systemes d'information aprésisz ple décision. Ce n'est certes pas ce qu'l
faudrait faire, mais je me sers des Sl pour valtks intuitions, un ressenti de l'activité. Ce
sont davantage des outils de validation que desidécill arrive que les chiffres ne confortent
pas la décision... cela ne m'empéche pas de la gredelm'ai pas l'impression que dans les
PME le travail de décision stratégique ait été beap modifié par les Sl. Dans les grandes
entreprises, le volume de données disponiblekgue les nouveaux Sl peuvent amener un
plus. Les dirigeants, y compris dans les PME, ompwdhui plus d'informations a
disposition, et ils les obtiennent beaucoup plts. \lia vitesse est une obligation permanente
de nos jours, surtout dans nos métiers. Mais dtrpas sOr que cela modifie les décisions
stratégiques. Dans notre société, les questionsrianes sont toujours soulevées par moi,
mais la décision se prend — au moins — a troisj'é®iis tout seul je m'entourerais de
davantage de données pour décider.
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13. Profil P.S.R.
DG d'une SA non cotée, capital env. 5 M d' €, CANIId'€, 845 salariés, industrie de biens
de grande consommation, 3 ans d'ancienneté, foom&tole de commerce. Temps de
consultation 20-25%, tjrs a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lsainibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de I'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<'I'I'I'I<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks \%
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager V

Nous avons divisé par deux le nombre de référermesjui s'est traduit au niveau de la
gamme de produits finis, au niveau des matierekietombre de fournisseurs. En raison de
pertes importantes, il était nécessaire de rafiggrala supply chain et la production, dans le
but de générer du cash par la réduction des st@&dsit un besoin.

Il s'est déroulé un an entre le moment ou on alprikcision et le moment ou les références
ont disparu du catalogue. Suite a lidentificatia ce besoin, le cheminement était tres
simple. Il y a d'une part I'aspect rentabilité doduit, ot on a supprimé d'emblée les produits
sur lesquels on perd de l'argent, ou sur lesquelseogagne pas suffisamment d'argent, puis
les produits qui ne tournent pas assez. Toutedplgwchain a été concernée par ce processus
d'amélioration continue.

Nous avons donc eu recours a des informationsesyrix de revient des produits, mais aussi
des informations commerciales. Les prix de revigsomt des informations internes plus
benchmark. Dans notre activité, il est en effeiléade décomposer le prix de revient des
concurrents, en identifiant le poids et la matigiibsée. Les informations commerciales nous
ont aidés a savoir quels sont les produits qui esedent. Elles sont a la fois internes et
externes. Si un de nos clients distributeur n'é&plls une référence, on s'en rend compte par
les sorties de caisse clients. Soit il prend laisi@e lui-méme, soit on prend [l'initiative
d'arréter la production de cette référence. Unlgitajui ne tourne pas doit étre remplacé par
un produit qui tourne, afin que le client gagnd'agent.

Il'y a un aspect plus macro au niveau des donnémsnerciales : les études de marché et
l'analyse des tendances a venir. L'armoire eniglestest aujourd’hui un marché qui n'a
quasiment pas d'avenir, qui a été remplacé il yedqyies années par le marché des armoires
bois, et a présent on a le marché des "cadres".

Aujourd’hui, les décisions de suppression de rat&e sont prises par le marketing et par les
industriels. lls se réunissent chaque année pouwe fa point quant a la rotation des
références. L'industriel (patron d'une usine) v& giar exemple : "aujourd’hui, du fait des
volumes, je ne peux plus produire a ces co(ts ¢ doit vous m'augmentez les volumes, soit
on augmente les tarifs". La deuxieme contrainta sele pour lancer un nouveau produit, il
faut en éliminer un autre.
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En termes de P&L, cela a eu un effet désastreuteremes bilantiels c'est trés bon car cela a
généré du cash par amélioration du BFR. Cela nausssi permis de nous reconcentrer sur
des lignes de produits plus rentables, et doncéliarar I'exploitation.

Plus généralement, nous avons un systéeme de rgp@iurnalier, hebdomadaire, mensuel).
Sur le marché, nous avons trois sources d'infoomati des études que nous achetons
(Nielsen, MSI, CSIL) ; des données internes av@amment une étude d'image, de notoriété
et de satisfaction de clientéle (par sondage) gusil'analyse des complaintes de clients ; et
une base de benchmarking concurrentiel (développemmison). Il faut préciser qu'a
I'époque de la décision évoquée, nous n'aviondquascela : nous avions essentiellement
SAP et des bons de sortie de caisse.

Chez nous, tout est sur SAP au niveau informattipigestion. On a tous les modules sauf le
cash et les ressources humaines. A partir de eelaxtrait des tableaux XL. Au-deld, nous
avons développé des outils de reporting en interKeter. Toutefois, pour préparer une
décision stratégique, je vais plutét sur le terrdour lancer un nouveau produit, on va
rencontrer les clients, si on prend un décisiotygde make or buy on va voir en Chine etc. Et
ensuite on fait un benchmark entre les usines dupg, mais aussi avec nos concurrents /
confreres.

I me semble important de recourir aux systemesatiination avant de prendre des décisions
stratégiques, ne serait ce que pour connaitre ilet p@ départ... mais aussi apres pour
controler l'application de cette décision. Aujobid, nous sommes dans un monde ou I'on vit
a cent a I'heure. Je peux ainsi savoir lundi madiren sont les ventes de la semaine écoulée
partout en Europe. En fonction de ma connaissanc@adse, je vais pouvoir influencer
l'avenir. Les systemes d'information d'aujourd’parmettent d'étre réactif, c'est-a-dire de
prendre trés rapidement une décision. Si demaioamcurrent dépose le bilan, il faut tres
rapidement décider, soit de le reprendre, soiedaisser mourir. Quand on a besoin de lancer
un nouveau produit, le systeme d'info va permekiréaire des simulations immédiates... il y
a un besoin croissant d'outils de communicati@hephones et ordinateurs portables etc. Cela
donne plus de liberté au dirigeant.

Les décisions stratégiques sont collectives ches nd y a un directoire indivisible. A 80-90
%, les options sont soumises a ce qu'on appelleommté de direction qui regroupe la
direction commerciale, les ressources humainetirdation financiére etc. et ce qu'on appelle
des sachants (experts internes du domaine conaemgembres du comité de direction). Le
fait que ces décisions se prennent a plusieursgiatenpartager les informations, mais n‘a pas
d'impact sur l'usage des systemes d'info.
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14. Profil C.C.
Président d'une SAS non cotée, capital 600 k€, K H'€, 70 salariés, industrie de biens
d'équipement, 4 ans d'ancienneté, formation eéceleotnmerce+ HEC Entrepreneurs +
Ingénieur commercial en Allemagne. Temps de catfuit10-15%, tjrs a plusieurs.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous lsainibe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwt services de I'entreprise \%

Décider d'un plan de licenciement économique

Déréférencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

.I.I'I'I<'I'I

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V
Les informations commerciales sur les marchés conoévotre société et ses concurrems
Le niveau de vos stocks F
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produlits / services F
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsnager F

Les décisions stratégiques d'aujourd’hui tournetdua de notre probleme principal qui est la
hausse de prix des aciers. Depuis le début degkaram a environ 65 % de hausse qui jusqu'a
présent n'a pas pu étre répercutée en totalitéeaupe nos donneurs d'ordre. La question
stratégique aujourd'hui est entre le fait de ne népercuter cette hausse — au risque de
diminuer la marge voire méme de la détruire — awrsabe répercuter quitte a lacher le
marché. C'est un peu quitte ou double. Soit orteaxté travailler avec le client, soit on ne
répercute qu'une partie et on essaye de se refair@re. A ce jour, nous avons tranché en
acceptant de faire profil bas, en acceptant deaailtar tout en sachant que les marges seront
minimes.

Nous savons que cette hausse ne va pas duremimagdfit. On part du principe que cela va
durer encore six mois, et ensuite on verra unelisiion. Et s'il y a stabilisation il n'y aura
plus d'écart entre le moment ou on fait le devie @homent ou on a la commande, donc pas
de différence de marge.

Nous avons ressenti le contexte conjoncturel lg Rausse des aciers, ainsi que notre charge
personnelle de travail, notre carnet de commantdasesprévisions a peu pres deux ans. On
sait aujourd'hui que le premier semestre 2005 k& d&tsez difficile et qu'ensuite I'activité
repart. Et il se trouve, si les prévisions s'averéelles, qu'a partir du deuxieme semestre
2005, on va avoir un niveau de stabilisation dés ges aciers. Nous sommes abonnés a des
lettres de nos fédérations d'industrie mécanique,piesse économique type les Echos ou la
presse spécialisée type Usine Nouvelle. On arpae recoupements d'informations, a avoir
une tendance a peu pres precise... et on a aussidesers d'Arcelor. On a ainsi une bonne
visibilité sur nos marchés, et une bonne visibaité le prix des aciers, ce qui hous permet de
faire profil bas car on sait que c'est temporaire.

Il'y a eu deux signes d'alerte. Nous avions d'aderglus en plus de mal a trouver les aciers
gu'on cherchait ; c'était la pénurie, les diffiésld'approvisionnement. Le second signe est lié
de tres prés a cette pénurie : les prix ont comgmeénaugmenter vraiment sensiblement a
partir de janvier 2004. Les deux événements ontggl@si concomitants. De plus, les
distributeurs d'acier ont vite emboité le pas : gé@g y a pénurie, ils appliguent une marge
supplémentaire, y compris sur le stock existant.aules bons résultats affichés par les
aciéristes sur I'année 2004.
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Cette reflexion a duré quelgues mois et a concénsgtaff complet de notre équipe de
direction : notre directeur achats, le directewmhiteque et le chef d'atelier pour la partie
charge d'atelier / carnet de commandes.

Nos sources d'information sont la presse spéatlisé relations avec les distributeurs, leurs
prévisions a eux. Nous recoupons les dires de chpour voir s'il y a une cohérence. Nous
dialoguons aussi avec nos confreres du secteuorguéu aussi des informations par leurs
fédérations, leurs clients et leurs fournisselisagit plus de recoupements d'information que
d'information béton.

En général nous consultons aussi, sur certainesialés stratégiques, des conseillers
juridigues ou experts comptables qui connaissesthiren I'entreprise. En termes de méthode,
le plus difficile est de lister et d'explorer lauplloin possible les chemins qui s'offrent a nous.
Avec le staff, nous débroussaillons la liste ddst&ms possibles, puis on se les fait valider
par le conseiller juridique ou la fédération symadkc qu'on essaie d'engager trés en amont de
la décision.

Nous geérons tout par Excel, sur des tableaux étalhmar nous-mémes, trés simples pour que
tout le monde puisse les utiliser. On tourne aveqg ou six tableaux de bord. Au niveau de
I'atelier, nous avons un systeme de commandesjse ses heures. C'est tres simple.

Je m'explique le succes de certaines solutionsniratiques par un manque de maitrise des
outils de gestion par certains chefs d'entrep@sesont des solutions clés en main qui pallient
ces manques. Ce sont un peu des grosses machmésxiales, avec lesquelles on perd la
sensibilité des affaires. Cela peut convenir poes groduits fabriqués en série, qui sont
répétitifs. Pour des commandes ponctuelles et égulieres, j'ai du mal a voir l'intérét. Cela
est sirement intéressant pour la gestion des stowkis nous n'avons pas de stocks car il n'y
a pas d'achat sans commande. Le risque est auesi g@ se donne pas le temps de la
réflexion, alors que si I'on liste sur un papiensemble des solutions, cela force a la réflexion
gu'on n'a plus avec I'ERP. Cet aspect mécanigtigdail'on peut passer a c6té d'une partie du
probleme. Cela fait un peu vieille école, c'est maoréactif... ceci dit, les décisions
stratégiques sont souvent difficiles & prendrereh® les paye souvent que quatre a cinq ans
apres.

Nous essayons d'exploiter les informations avargrdadre la décision. Il faut ingurgiter des
informations par la voie de la presse, des donséedes concurrents ou confréres ; on a
besoin de les digérer avant de pouvoir les expldites informations de la presse spécialisée
sur les expériences de ce qu'ont fait les concisreni du benchmarking, viennent bien en
amont de la prise de décision.

Nous sommes toujours a 4 lorsqu'on prend une décf staff) bien qu'on soit souvent seul
dans le choix final. Cela me parait étre une rdgles la plupart des entreprises.
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15. Profil J.P.P.
Directeur industriel d'une SAS filiale d'un grougligersifié non coté. Secteur de l'ingénierie
industrielle, capital 1 million d'€, CA 4 milliord€ (45 millions pour le groupe). Dirigeant
fondateur, deux ans d'anciennete, formation ingégnde&M + CAAE. Toujours en groupe.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise F
Décider d'un plan de licenciement économique F
Déreféerencer un fournisseur important F
Allouer les budgets des services administratifs F
Modifier la politique d'approvisionnement et decktage F

« Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systéeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daéprise V|
Les informations commerciales sur les marchés coaoé votre société et ses concurreims
Le niveau de vos stocks ns
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager V

Nous avons traité recemment une proposition diemtcjui voulait céder une de ses activités.
Ce client représente une partie importante de motnehé, et il a vocation a externaliser au
maximum. Il souhaitait se séparer d'une activité@lwices ancienne, et il nous a proposeé de
reprendre cette activité. La proposition a étéefdiy a six mois, la décision a été prise il y a
trois semaines. Nous n'avons pas accepteé la ptaposi

Nous sommes une société récente (qui n'a que de)xqui travaille a la commande et qui
n'‘a pas d'activité récurrente, pas de catalogueditfigulté est donc de gérer le plan de
charge, car il peut y avoir beaucoup de commandesn@&me temps... ou alors pas de
commande car les décisions d'investissement delogs peuvent étre assez longues. Nous
cherchons donc a compléter notre offre "machines’des offres "services". Cette réflexion
existe depuis la création de l'entreprise, et rmwms certains créneaux ou nOUs sommes
capables de proposer une offre de services, notatsue des équipements que nous avons
réalisés nous-mémes, et pour lesquels le clienaddendu service apres-vente. La question
posée par l'offre évoquée était de savoir si nausvipns nous positionner sur de telles
prestations sur des équipements que nous n'‘avamegncus. L'opportunité qui se présentait
du fait du recentrage du client sur son métier deebp correspondait donc a une stratégie
existante, mais dans des termes nouveaux pour Gelesa mari quelques mois, puis le client
a precipité les choses, et il a donc fallu se dcid

Pour ce faire, nous avons d'abord essayé de commaiproduit du client, de connaitre le
marché de ce produit, et de connaitre la mobitisatie ressources nécessaire a la réalisation
de ce service. Nous avons essayé aussi de capteqle de dégradation de notre image au
cas ou ce service aurait été mal rendu. Comma illgs clients communs, cela pouvait influer
sur nos autres activitts. Comme nous n'avionshistdrique ni la maitrise globale du
systéme, le risque existait de ne pas pouvoirfaatisun client qui par ailleurs utilise nos
équipements a nous. Cela a été un des argumelatsideision.

Par ailleurs, nous voulons donner une image phigi tech, alors que la maintenance qui
nous a été proposée concernait des produits undgpassés. Ces produits obsolétes
montraient peu de perspectives en volume, lessatdurs rencontraient des problemes
d'automatismes, de contréle de commande etc.
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Concretement, nous avons mené des enquétes peralgbres de clients qu'on connaissait,
pour voir quelle était leur image du produit. Omané une approche technique pour se faire
expliquer, allant méme jusqu'a participer nous-ngmmene campagne de maintenance chez
un des clients. Nous avions donc des informatimmsngerciales provenant du cessionnaire,
ainsi que les avis techniques des gens de tertaiorg permis d'identifier les failles et les
inconvénients du systeme.

La maintenance exige d'étre disponible en cas elappclient, mais le volume d'activité ne
justifiait pas un plein temps durant toute I'ann@ela n'est donc pas forcément compatible
avec le reste de notre activité.

J'ai moi-méme pris la décision finale de rejet. Madus avons réfléchi a cing, ainsi que le
prévoit le mode de pilotage de l'entreprise. Le itbnde pilotage se réunit toutes les
semaines, et cette décision a donc mari de factégae, avec des hauts et des bas. Dans un
premier temps, il était prévu que le processusagson dure deux ans, mais l'activité du
client I'a conduit & accélérer le transfert, et n@vons donc du nous positionner plus
rapidement. La plupart des informations recueilliégient externes, bien que nous
connaissions la plupart des clients concernés.

Plus généralement, nous utilisons Internet commacsod'informations, car on y trouve
beaucoup de choses, soit sur les sites des estrgpsbit sur des sites d'analyse financiere...
En interne, nous avons constitué une base de demuéenous appelons flash-info. A chaque
fois que I'un de nous capte une info potentiellenm@@ressante a court ou moyen terme, on
formalise dans un fichier Word et on classe enrntépes selon une arborescence thématique.
C'est donc une information collective partagédeuéseau informatique.

Par ailleurs, il y a la base du responsable comalesar Outlook, avec I'historique des
relations commerciales avec les clients et lespaas.

Nous fonctionnons en réseau, et chaque employértteeprise y injecte ses informations. Il y
a donc un partage des informations dans le cadrd'adeorescence de notre réseau.
L'important est de structurer cela sous forme geentéire, afin de bien retrouver l'info
lorsqu'on en a besoin.

Par ailleurs je suis abonné aux Echos, et & unerég presse régionale en ligne qui s'appelle
Flash Info.

Je rappelle que nous sommes filiale d'un groupegucemplique que nous consultons notre
PDG pour les décisions stratégigues. On partagéémsions, puis on les valide. Il n'y a pas
de contrainte particuliere venant du groupe en ématde systeme d'infos. Je rencontre le
PDG une fois par mois pour un point économiquenetntier, pour commenter notre tableau
de bord et analyser le compte de résultat. Il yrdoactions centrales la finance (gestion,
comptabilité), les ressources humaines et l'infoiqna. Le reste n'est pas partagé au niveau
du groupe, car il y a peu de synergies entre [Srdntes activités.

A mon avis, les systémes d'information permettenprendre des décisions plus vite. Des
outils comme Internet nous facilitent la tache, syen méme temps l'incertitude est beaucoup
plus grande, et donc la décision est plus diffigual y a quelques années. Ce qui est vrai un
jour peut étre faux le lendemain, et les prévisismst difficiles a faire. On fait des budgets
qui sont souvent une somme d'erreurs qui s'antdigeit une grande capacité d'adaptation.
Chez nous, c'est le responsable commercial quiua possion de collecter les infos a
I'extérieur, ce qui doit lui prendre un tiers den $emps. Je recours aux informations plutot
avant la décision, celle-ci étant une résultantd®llecte d'infos. Si je décidais seul, cela ne
changerait en rien la collecte d'infos.
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16. Profil A.B.
PDG fondateur depuis 4 ans d'une SA au capitallde0D0 €. Non coté, présence de capital
risqueurs, société adossée a une SCOP. Editiorogieiéls et prestation de services. 10
salariés, CA = 800 000 €. Formation sup de co.

» Parmi les décisions suivantes, lesquelles vous leeindbe nature "stratégique” ?

Modifier le prix de vente d'un ou plusieurs prodwu services de l'entreprise F

Décider d'un plan de licenciement économique

Déreféerencer un fournisseur important

Allouer les budgets des services administratifs

<|[<|<

Modifier la politique d'approvisionnement et decktage

 Parmi les informations suivantes, lesquelles figuren permanence dans votre
systeme d'information ?

Le colt de revient des produits et services daé&prise V|
Les informations commerciales sur les marchés coaoé votre société et ses concurreims
Le niveau de vos stocks ns
La perception qu'ont vos clients de la qualité de produits / services \Y
L'historique des pannes ou dysfonctionnementsriager V

Une décision stratégique récente a été la créaltiom département "Etudes”. Nous sommes
en effet éditeurs de logiciels d'enquétes par téddaus apportons une solution automatisée
sans avoir la connaissance de l'usage. Nous saexpigjuer au client comment fonctionne
notre produit, mais nous ne savions pas lui diraroent l'utiliser pour en retirer de la valeur
ajoutée. Nous avons donc décidé de créer un dépante'Etudes”.

Cette idée était dans nos tétes depuis un momdstil [y a eu une opportunité : une personne
est venue nous voir, dont le profil et le projebfpssionnel nous convenait. Elle était
directrice d'études a la SOFRES, et partageaitesops entre Grenoble (ou se situaient ses
plus importants clients) et Paris. Elle souhaitagiter sur Grenoble, et prospectait donc les
entreprises qui travaillent dans son secteur. Nowsis décidé de l'intégrer et de lui confier
le département "Etudes”.

La premiere phase a été la prise de conscienceshirb Ce processus de maturation interne
a duré six a neuf mois. Nous nous étions apercllsycavait des freins au déploiement chez
certains clients, et que le nouveau départementgbétre un moyen de lever ces freins. Il y
eut ensuite I'opportunité qui s'est présentée aunflmment, avant méme que nous entrions en
phase de recrutement.

Nous avions l'idée qu'il fallait s'adjoindre unéiaté de services, mais on ne savait pas trop
comment. Nous aurions pu recruter un réseau desypEasser par des distributeurs a valeur
ajoutée de nos produits, avec un processus déicartin. On pensait aussi a des partenariats
avec des cabinets d'études, ou a une sous-traipameeet simple. Nous avons finalement
retenu la solution la moins souple, mais cela spwadait aux motivations de la personne
recrutée, et au savoir-faire dont nous avions begoétte activité de services, qui nous avait
paru accessoire au moment de la création de lfeidgee nous a semblé fondamentale dans la
chaine de valeur : lorsque les clients percoiveservice rendu comme représentant 100% de
la valeur, le logiciel ne représente que 10%. L@8®restants sont du savoir-faire... Il était
donc important qu'on l'intégre chez nous.

Ensuite cela a pris encore deux mois, ou nous agansne réflexion quant au statut de ce
département : devait-il ou non avoir son propre rdi@on logo ? Son site web ? Cela me
semblait important car c'est constructeur. Ce dépent n'avait pas vocation a étre le service
technique du reste. Il devait avoir sa vie projua.deuxieme décision, qui découlait de la
premiere, était relative au positionnement du dépaent dans la structure. J'ai tres vite
souhaité que ce département soit autonome : diemt geut acheter du service sans acquérir
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le logiciel, il faut qu'il puisse le faire. C'eshaidécision stratégique car elle a changé notre
spectre d'activité. Auparavant, nous avions uneictde service strictement liée au logiciel
(formation, hotline), maintenant nous avons du iservqui peut méme se vendre en
concurrence du produit logiciel. Nous pouvons &@né aider nos clients dans la matiere du
projet, ce qui est un métier a part entiére.

En termes d'information, nous avons considéré dégscsupplémentaires, et sur moyens de
les équilibrer assez vite. Nous avons fait un buggévisionnel assez facile a obtenir en
termes de codt. Puis on a essayé de voir combigroorrait les vendre en prix de journée.
Pour vendre les journées, il fallait les rendrablés, c'est-a-dire faire en sorte que le client
identifie cela dans notre offre. Il y avait donc emiit de construction de I'offre. Au-dela des
impacts financiers, j'ai pensé aux impacts comraaxciJe les connaissais déja du fait de la
sollicitation de certains clients. J'avais remarquési que, dans les cas ou nous travaillions
avec des prestataires, ces derniers captaienértemsde la valeur ajoutée. Il nous fallait
estimer comment et en combien de temps nous pauyiénétrer cette niche. Il y avait donc
la prévision des colts d'une part, la veille daart. J'allai voir, sur les sites web de
prestataires, de quelle maniére eux-mémes se @usiient. La personne recrutée avait elle
aussi une idée assez précise de la maniere dwenoiait ces prestations.

Vis-a-vis de l'interne, il fallait envisager comnhem pouvait intégrer ce département. Ce
département étant le premier utilisateur du prodes équipes techniques devaient étre
attentives a leurs prérequis. Les commerciaux assst concernés, car jusqu'ici ils ne
savaient pas vendre des prestations complétes.

Ce travail nous a permis de dire que, si nous waoslirentabiliser ce département en dix
douze mois, il fallait faire tant et tant de marlyetre future structure de ventes doit évoluer
également par un renforcement de la part servieeshiffre d'affaires. A ce jour, les objectifs
sont remplis en termes d'activité.

Les outils informatiques utilisés ici ont été dakléaux XL pour les budgets, ainsi que le web
pour observer les offres des concurrents. Parite,swous utilisons notre base clients pour
repérer a qui il convient de proposer notre offre.

Plus généralement, je ne pense pas que les déristamégiques relevent des systemes
d'information, si ce n'est pour se faire peur.dt erai que nous ne sommes pas sur des
marchés trés matures ou l'on pourrait se fier dufres de I'année d'avant. Notre activité
n'est pas modélisable. Je me contente d'obsergendieateurs comme le montant moyen des
commandes, ou le pourcentage services / licencesur. IBs décisions stratégiques, j'essaye
d'utiliser ce qui existe a l'extérieur. Je faicéndide ou I'éponge, je m'inspire de ce que les
gens pensent. J'imagine mal prendre une décisioratlee stratégique sans faire ainsi. Les
outils informatiques sont des béquilles, mais estrpas cela qui nous apprend a marcher.
Lorsque je consulte des données informatiquest plagdt avant de prendre la décision.
Aprés, c'est plus une question de mise en ceuvrigramlisation, de fixation d'objectifs. A
mon avis, le succes de ces outils provient de Ug. e suis trées étonné du manque d'audace
dans les grands groupes, avec des gens qui pgdserte temps a expliquer pourquoi ils ne
prennent pas une décision (ou pourquoi ils la pet)nqu'a décider en assumant les
conséquences. On est souvent dans une logiquauiangation. Disposer de l'information
qui permette d'anticiper me parait tres importamdjs I'outil informatique en lui-méme ne
donne pas cette anticipation.

Comme l'entreprise est issue d'une structure catipér le processus de décision et de
nomination des chefs est collectif. Mais il fauetpgu'un qui porte la décision. Parfois, il faut
aller contre l'avis des autres. Une fois que l'oneceueilli les avis et les éclairages de
I'entourage, il faut prendre la décision et la @ortLe fait de décider en college va amener des
informations naturellement. Je ne cherche pastimétion, jattends qu'elle arrive.



