[ O2yaiuNHzOUA2Z2Y K
controle de gestion

Le caglu territoire Est
delaF 2y RIFIFGA2Y | LILINBY

aSY2ANB LINBASYGS Sy @dzS RQ201
MASTERIANAGEMENT
Parcours Entrepreneuriat en PME
Enapprentissage

Rédigé et soutenu pasgphie RAEDERSDORBLLINGER

Directeur de mémoire ThierryBURGER HELMCHEN
Professeur, Doyen de la faculté des sciences économiques et de gestion

al N NS RQI LJ}adNds $ECHETa | 3 S
Contrbleur de gestion

Année universitaire 2013/2014
Soutenance Septembre 2014
Direction Territoriale Alsace! NRSyy S&a ! LILINBYyGAad RQ!

APPRENTIS
D'AUTEUIL




REMERCIEMENTS

Je souhaite remercier diverses personnes qui ont contribué au bon déroulement de ma période
RQILIINByYyGAaal IS @émoike £ NBRFOGA2Y RS OS

Jeanne SECHEG®Gortroleur de gestion sur le territoire Alsacel NRSyy Sa LJ32dzNJ £ O2y ¥.
témoignéedurant ces deux annéeS G LJ2 dzNJ f QF LILI2Z NI RS O2yyl AaalyoOSa

contrble de gestion.

[ 84 RANBOG S dzNHui oRt @S larbetebt 5olictERISYWa 1 ONBIGA2Y RS Q2

a chaque étape ont montré engouement et motivation.

Lescontrdleurs de gestiordes autres territoires et dsiége national pour tempsR QS OK | ¢gib& a

bien voulu me consacrérJ2 dzNiefd€I&urs bonnes pratiques.
Dominique BUETdirecteur territorialdu territoire Alsace Ardennes, poures conseils avises.

[ QSyaSYyof S RSaRQOZILINByFIMIaG SRIANBEAzG S dzA f LJ2 dzNJet fplGsdzNJ | (

particulierement la directionerritoriale AlsaceArdennes

[ S& LISNE2YyySa AyGSNBWASESSa RS& RATTFSNSDypoddeura i NHzC
RAALRYAOAEAGS SO FOOdzSAt RIya €S OFRN RQdzy SOKI Y

Thierry BURGERIELMCHEMour le suivide mon travail en entreprisenais aussi les nombrewonseils et

f Q lFappBréequant & la rédaction de ce mémoire.

Enfin, QS lj dzA LIS LISRI 32 3A1j dzZ2LR8,NI F QO E 8§ ¥ 6 SudmFiges @iy | A &
f QFryysSSo



Sommaire

F = g o] 0] o0 PP 1
[ a1 goTo (8 ox (o] o H PP PP PPPPPPPRPPPN 7
PARTIE 1Construire un outil pertinent, accepté ettiliS€............ccccccciriiiiiiiiiiiieeereer e 11
Mmbémd [ S N xS RS f Q2NHI yAALLDA2Y.. . .2.dz. L1 0LKS2NAS RS -
MdmMdPm P [ QF G G.Sy. 042 Y...RSA...L.OG.SAZNE.....c.coooveeiiereieeee 12
MOMDPH® [+ OFylFftAalrGA2y. . .S . f.L. RAZLNAG.MZIAZY.IRS f Qf
MOMPod® [ Sa G NAIFOEfSa .. RQLOGLAZY.A...LI2.dzNI.L.Q2NBI5 A&l G .
MOHD [ QAYLI AOFK A2y ysSQSaal.ANB..RSA..L.OGLSINE..RS f Q2
1.2.1. Le rble des représentations SOCIAIES...........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 19
1.2.2. La théorie de 1a tradUCTION............cuuiiiiiiiiie et 20
1.2.3. Les controverses comme effet de [EVIEL..........oooi it 21
Mdod [ O2yaidNBhonA.2.y...RQdzy....2.dzh Af...RS...3.cccooirrn. 23
MPodmd [ S LINPOS&daadza RS O2yaidNUzOL.A2Y..RQdzy... 2320 A
1.3.2. LeS faCteUrS CIES U8 SUCCES.....cciiuiiiii ittt et e et e e 25
MPodod [ Sa NRAI dzS4..RQS.QKSO...L..02y.aARSNENI.....30
PARTIEY [ 02y aiNHMzOGA2Yy RQdzy 2dziAf RS 3SaiAz2y.3%5dz &85,
P i v Lo (=T =TT GO PP PP P PP PUPPPPPPPPRI 35
HOMOM® [ S O2yiN(ES RS 3ISaitAz2y |dz yADSH.dz.R& (S NNJ
HOMPHD [ S O2yiNBES RS 3ISalA2y..RLEYA..LOSO2Y.BYAS &
P2 NG T O g o1 1 T3 1 g To T (o] oo T [ U =PRI 45
2.2. Déceler 1eS DESOINS AES BCIELIS.........eiiiiiiiii ettt e e 47
2.2.1. Les besoins des EtabliSSEMENLS..........coiuiiiiiiiiie e 47
2.2.2. Les bedns des fONCONS SUPPOKL........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiee e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s s e e e s e e s sananennees 51
2.2.3. SYNtNESE S DESOINS. ..ottt ettt e et e e s ba e e e abbeeeeas 53
HPod [/ 2yaidNHzOGA2Y RS (.Q2dziAf.. Si. . RAFTAZAAZY.. . B&Odzy f .
2.3.1. La traduction des besoins €N INQICATEULS...........uuiieiiiiieiiiie et 56
HPoPHD® / 2y aidNHZOLA2Y...RS..L.Q2.dZ0.A L i 58
HOPO PO D S5ATF FdzAA2Y. . RS..E.Q2.AZIA Feiiioeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee s 63
PARTIEY ! yIfeasS RS.LQ2dZIAL...ONBS e, 65
3.1 RESUIALS PratigUES ... eeeeeeiiiiie ettt e ettt e et e ettt e e ettt e e e sttt e e e sttt e e e anbbeeeaanneeeeennnneas 65
obPMbOMD t2Ay0d RS @dz2S RSA..RANBO(G.SdzNE..RQSG4.L.6F AaasS

3.1.2. Point de vue des fONCLIONS SUPPOIL.....ccoi i ittt e e e e e e e e e e e aaaaaeeeens 66



odmMPod t2AyHa F2NGA.Sh..fAYAGLSA.  RS.£.02.dz0.4.1.67

3.2.Confrontation des résultats a la théorie. ..o 70
321 Lesrold NBSfa RS..LOQ2ZNBLYAZLLGDAZY e, 70
0PHDPHD [ QAYLI AQL.GA2Y...RSA..L.OGSAZINE.....coccvercrrn 71
3.3.3. Les étapes de 1@ CONSIUCHION. ........ceiiiiiiiiiice e e e 74

o®do @ ' ESA RQLY.SEAZNI LA 2. Y e, 75
oPodOMP [ Q2LIGAYAAlI GA2Y Rdz F2NNXEG...LSSO. . £.QL.LIZE A O G
0PodH® [ QF RI LA.L.4.A 2.y, .RdHz.O02 Y 0.8y .dZ..ccccoovviiriiiceecenn. T8
333.[ QAYLI OG RS I RSYLNOKS..2NHL.Y.AAL.0A2)Y.Y.5£70S

(O0] 0 [od 0151 T o PP TP PP PP PTT PP PPPPPPPPPRIN 81
(2] ] [ToTo | =T o] a1 T= PO 84
AANINIEXES ..ttt e e e oot oo oo e oo — et e e e e e et e ettt e et e e et e e e e e e e e eeeeeen e e e a e e e e nnnnne 90

M® { OKSYI RS f QI NOKA GISDAi2z0E BEET 3R HWINEBEA.R QR § F @i

2. Tableau des ChifffeS CIES........coiiiiiii e 92
3. Analyse de [a MAasSE SAIANAIE...........ccocci e e e e e e e e e e e e e e ————— 94
4. INterviews €tUde deS DESOINS. ........coiiiiiiiii e 95
5. Tableau de bord IBM COgNOS VIBWEL. .....c.coiiiuriiiiiee et ittt e e e st e e e e ssnb e e e s s sibnrneeeeeeaanes 110
6. Questionn@re EtUde dES DESOINS.........ciiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e 110
7. Modéle de tableau de DOI..........coiiiiiiiii e 125
y® t NEPOSRdAzZNBA RQdziAf Aal GA2Y..L12dNI.£.S....0.2y.0.NLE3S dzNJ R
9. Questionnaire de satisfaction NUMEI0.L..........uuuiiiiiiiiiiiiiiieieee e 137
10. Questionnaire de satisfaction NUMEIO.2...........uuuuiiiiiiiiiiiieeieee e 139
MM® | LILIINBY GA&...RQL.AzA.SAZA L. .Sy .0.NEBFE .o, 143
MH® | LIINBY (GAa RQL.Az0.S.dzA.£.. .Sy .. . L.E.AaLQOS . 143

13. Article ASH MaiSON SaiNtEO IR, .. ... ettt e e e e e e e eens 145



Avant-propos
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singulier il est nécessaire de présenter cettestitution qui se situe a la croisée de la protection de
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responsables, tout en accompagnant les familles dans leur responsabhiéitégia. »
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publique est irrévocable et permet a la fondation de recevoir des subventions publiques ou privées,

desdons et des legsle faire appel a la générosité publique Rtfiganiser des manifestations.
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part belle dans les valeurs et la culture véhieglpar la fondation.Celleci est sousad tutelle de la

congrégation du Saint Esprit depuis 1923.
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par les familles.

Les prestations proposées sont diverses
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les missions locales.

Les prestations offertes par la fondation senstruisentautour du Parcours Personnalisé du Jeune

(PPY) I a QrdAASI RS Y latid® peBnet@/RidzORS & QF aa dzNBNJ Ij dzS &2 dzi Sa
LISNE2YYFfEAGS RS fQSYyFlLyd &az2yd LINRAaAaSa Sy O02YLIS:
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charge globale. Trois principes fondamentaux régissent le: RPrincipe de responsabilité, celui
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La fondation est implantéanajoritairement en France mais développe un réseau dans le monde via
RSa LJ NI Sy aulgs lorjadisatio®S ® AR@A | LILINBYy dAa RQ! dziSdzat A

France nous comptons 200 établissements et 4700 collaborateurs.
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des familles

ordreset proviennentprincipalement

-a 39% de la g&rosité publique et autres fonds privés qui
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produits des assurancé8A S SiG NBOSydza RSa AwmeSdad étddatagel RQI dz
RQILIINByYyGAaal3aISed / SGGS a2 dzNIable Mveau NSp@rficipation ldks NIIA S y

familles qui connaissent fréquemment des difficultés sociales et financiéres.
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participatif et associe les cadres dirigeants. La pese compte des besoins des différentes
représentations est maintenant devenue courante dans la fondation. Ces partages et contributions
permettent de développer la cafdA i S R Q ARSy 2{20 A1 MERtyAhA ffrénth dngides

prestations adaptées
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engagée dans la jeunesen difficulté avec ses 6 premiés recrues Cet accueil se développe
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loisirs sportifs et culturels. Ce déploiement peut avoir lieu grace au vaste élan de solidarité conféré a

ces activités.

S a4dz008RSyYyld RS mydp t mMpHo Q! 00S , Bpefrietehty S f Q

y2Uul YYSy il RS LIShERn yarsépSihd 2 yQ dRA NB Q 9 IWnaéguliibreSest RS £ ¢

0NR dz&dS Sy wmepHo SYiNBE QQUYRSESYIRY g&SI ®SRA RORASIE R

spiritaineYF A& fF AAlGdzZ GA2Y RS f QdzzONB Sai cRaggedeOl S |
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LINBY R f I RA NXl@itrap2eyd alerS unfravaidzddiddrdble pour redresser la situation,
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dimensions Le nombre de jeunes accueillis est passé de 14@Q0 Jeunes durant la direction du
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La fondation a continué son développemeast devene fond: G A 2y R Q! dzli Sdzisés SG |
prestations notamment en déclinant le parcours persdisgadu jeune qui lui a permis de passer de

la suppléance familiale a la coéducation.

En 2010,k F2y Rl GA2Y RQ! gz & dzA {R QR @48 &gk fon KiidhIEs la
LINEGSOGA2Y RS t QSYy TItyIOSO 2502 yRikggraénifplus yaiShEBresamysi A 2 v =
jeunes et de leur famille, en proposant un soutien a la parentalité.

t NI ff8fSYSyizxz RS&a FAEAIESE RQ!LINByiAa RQ! dzi S dz
spécifiques, nous avons ainsi Auteuil Petite Enfance, Aufetmation Continue, Auteuil Outre Mer

et Auteuil Vacances Loisirs.

On note une croissance tres rapide depuis 1997 avec une évolution fulgurante du nombre de jeunes
accueillis (4 700 en 1997, 000 en 202), cette année correspond celle ou Francois @tent a été

nommé Directeur Général.

9y A NRIyld &aSa O2y@AO0iAz2yas f QdzxdzNBE RS Quikd NAGS 2
dzdz&NBE RQ93IEA&S ljdzA LINBYR Sy OKINBHS RSa 2SdzySa
religion, pour lerr donner une éducation et une formatioat dont le financement reposen grande

partie sur lesappeka la générosité du public.

...avec des problématiqgues actuelles
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Les pressions réglementairés 2 dz{i R&dord &ctidRs sur les opérateurs. La régulation sociale et
médicosociale (loi HPST) et les modes de relation avec les pouvoirs publics et entre laswpéra
sont transformés en profondeur
- of O2yaidl S 1jdzQdzy RSOt 2Aa2yySYSyl R-Sofial@NRyGAS
social est engagé, avec une pénétration progressive des logiques et outils gestionnaires du
sanitaire vers le social et rdigo-social, la nouvelle tarification sociale et médamxiale se
rapprochant de la tarification sanitaire
- 154 LINROSRANBA RQFLIISE & £ LINER2SGEALISyR dExsE ® BNA.
démocratisent
- la procédure budgétaire se durcit pol@s opérateus : logique de tarifs plafonds

- les obligations liées au financement public des associations et fomdat@renforcent
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aux progts expérimentaux ennovants
- IQdzy A2y SdNRLISSYyySsz SttS lFdzaaia NBYF2NOS RS LI

[ QSY @A NER Y Y S es§ ¢nicrisg poyr layfoddat®iNd es finances publiques se dégradent et le
0dzZR3ISG +F O02NRS t f QSELXyRA (N PHReEnB3s GLINBAGI GA2Yya
Il est donc indispensable pour la fondation de développer la collecte de fonds privés, elle fait alors

face a un essor de la concurrence sur le marché de la collecte des dons et legs.

[ QSY @A NRB Yy y SestSngtible da2sarikts dcilie est en mutation.
e Les repéres se transforment
- 2y O2YLIIS | dz22dzNRQKdzA mXIT1 YAfftA2Y RS FlF YAt
- tQAA2t SYSYy(Gd RSOASy(G dzyS aAddzr A2y RS LX dza
de Francais dont 25% de personnes de moins de 40 ans
- FLIWIH NRGAZ2Y RS y2dz8SI dzE Y2RS& RQAYUGSNI QlAzy
- aggravation des actes de délinquance des mineurs
- Kl dzaaS RSa O2yRdzAiSa RQlIfO22ftAraliArzy RSa 2
banalisation de la consommation de drogues dites douces
e En outre, on onstate une aggravation de la pauvregéun accroissement du sentiment de
crainte de devenir pauvre
- 8 millions de personnesentFy OS @A GBSy (i az2dza tS aSdzaift RS LI
% de la population frangaise
- la pauvretétouche toujours plus de jeunes et le chémage touchant cette population
aQl OO0St § NB
- le nombre de situations aidées augmente considérablement et ce depuseprs
années
- difficulté de trouver un logement (en 2000 50% du budget annuel des ménages pauvres

est consacré aux charges afférentes au logement, en 2006 ce taux a atteint 76%)

[ QSYGANRYYSYSRODAAFBY FdzyNB WHEA §5 dzA ifféleBtgsInbtitufioSs sé Q1 O O NJ
RSOSt2LIISyd y2aFYYSyd £t tQAYGSNYFdGA2y X fSa LINI

sont soutenuegar les différentes collectivités

Le contexte religiewpeut également étre cité car il touche la fondation dar gon engagement. Il
Sad L dzisd LISdz FFr@2NrofS Sy CNIyOS | dz22 dzNRQK dzA
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catholique a diminué (64% en 2009 contre 87% en 1987). En outre les autres religions se développent
et de fait exercent une influence créid yGS o6t CNIyOS Sa&ai ablitadleSE S Y LI ¢

plus grand nombre de personnes de confession musulmane).

Ces enjeux financiers, concurrentiels et notamment réglementaires sont trés importants et obligent

fl T2y RIGA2Y LatichOds BfféleliteS dtadcres dbB &ire Kuiid de trés prédin de

se conformer aux obligations fixées par la réglementation et pouvoir espérer décrocher de futurs
marchés.Lafondation est donc pousséa évoluerdans le but de rester compétitiveur tn marché
enexpansio® [ QF YOAGAZ2Y RQ! LILINE yié devienir RrQdctdai d@ déféfencSea (i | dze
France de la prise en charge personnalisée des jeunes en difficultéseuten a la parentalité. La

fondation cherche a se développer via laatiéité et la recherche de nouvelles opportunité&nfin
RAFTFSNByGa Yz2eSya azyid YAa Sy besding @&utifé duingrch® QI R LJ
I/ SGGS GSYRIFIyOS TFFI@2NARA&ASS LI N fSa FAYFYyOSdiNAIZ &
Ré&ablissements novateursjui proposent une prise en charge différente, une alternative au

L I OSYSy (G Sy YlIAazya RQSyFryliad bz2dza LRdz2ya S3l
YFENJjdzZl yd £Sa mpn Fya RS I AN yRRIVEA 2 YA yRIZSH G ATAE3/O
permettre de trouver de nouvelles idéés¥ Alya SRIGNBENJ f I LISNBYYAGS RS f Q2 NJ
collaborateurs sont ainsi conviés a échanger sur les pratiques, mutualiser les connaissances, réfléchir

a de nouvdes méthodes de prise en charge.

Devenir un acteur de référence en France peut passer par différentes orientations telles que peser
davantage dans le débat public, proposer une offre adaptée a la demande et avoir davantage de

a0 NHzOG dzNBa RQF OOdzSAf @

Le développement internationaldont tendanceest a la hausseLJSNXY S S3IFf SYSyid RQ
LINBaSyO0S RQ! LWINByGAa RQ! dziSdzaif RS Tl ce2y LI dza LISN



Introduction

P LILINBY GAa RQ!dziSdzait Sad dzyS Ay adAddziA2yvons NI A Odz
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secteuréconomiquequi permettraR Q S i dzRA S NJ 2 dziutNgees pablés olgivisafiondj qieS &
évoluent dans celuii, les problématiquesdt S& RAFFSNBy Ga SyaSdzE [jdza &aQeé
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sociale tel que le défint Qh [« DSY G NBLINAAS d20AFtS FLFAG NBFSNBY(
IASYSNI 3> 2NHFYAASS £t LI NGANI RQdzyS RSYI NOKS Sy i NE
la maximisation des profits mais la satisfaction de certains objectifso@aigues et sociaux ainsi que

la capacité de mettre en place par la production de biens ou de services des solutions innovantes aux
LINEOfSYSEa RQSEOftwzaAzy SiG RS OKs Yl 3ISo

PLILINByGAa RQ!dziSdzaft | STFFSOUGAGSYSyd dd®/ SR Q dAIIAAE ARALL
publiqueSG Sad y2y tdzONI GABSe {I @20 GA2y Saild RQIFARS
objectifs sociauxy, I RSFAYAUGAZ2Y RSyYyiiQhilr5y2aA¢yORmihicga Dt 8§ X8
de ce secteur, la fondation traviai sur ce pointet tente de proposer des offres innovantes qui

répondent aumieuxaux problématiques actuellesiéveloppement ded précarité et des besoins de

la sociétéet des ressources qui décroissent. Pour mieux appréhender les besoins et propsser d
2FFNBa RS LINBaidldAaAzya Sa Lidza FRFELGSSa LI2aaAo
décembre 2012 &« Q2 0 A SNII (G 2 A NB R Syigui 8 fodbGtRQ s $IINEBR 312/ TOISYWAINGSS
et de recherche sur ces publics en difficulté en recudil@marole deceuxci et en la diffusant plus

largement.

9y 2dzi NBX ! LILINBY (A Solidifes czicaBadraré nort repRsSlans ¥ définitidn Ay &
sSSOGSdzNJ RS f QS O2y h¥saifSI aROMR I GA 2N LRNPIOKSESY 2 YA S &
apres).

/I SGGS y2iA2Yy R®S Qasyé&ante appar@efdank les anné630, elle prend en
comptelefailj dzS§ €S LINRP2SG RS f QSYdUNBLINRAAS I FFAOKS dzyS

I dz OdzdzNJ RS f Q2 NBlsofidaitesipéest i@ défind domred & @iigagements
OrG288ya OAal yi b »DachadNdvilelr@03NI f 0SO2y 2 YA S

Selon I'historienne Patricia Toucé&)11) les quatre valeurs fondatrices de I'ESS sont les suivantes

: () non domination @ capital, (i) fonctionnement démocratiqug(ii) liberté et responsabilitédes

membres ef(iv) primauté de l'utilité socialsur la recherche de profit. En effet les entreprises de
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f Q @deq d'une volonté de solidarité au service de I'homp&ilégiert le service rendu par rapport

au profit dégagé et integrent dans la vie économique la dimension sociale (CEGES conseil des
SYUNBLINAaASas SYLX 28SdzZNE Sd 3INRJzZLISYSyida RS fQsSO2y
[ QSO02y2YAS &a20AF S Sdiselenuh teRdinAngBie df TriiereR@uiyfant RSTA Y
I dz2 2 dzNR QK dzA f O deghliBeyaindsionla lucrativité limitéela gestion démocratique et
participativg f Qdzi A f A G S O 2et I& rBixXddl deiBancgiients éhiteArdsfodces privées et
publiques

I dze 2hdgNcBsQéconomies alternatives prennedzy’ S LJ- NI écBrbrhie JdR 1ayj &zSt @ Q9 {
représente 10% du PIB en Europe en regroupant des établissements de secteurs économiques tres

différents.

5Fya OS O2yGSEGS LI NI A Odzt A BdIpddSnattiredgrem 14 2uestich &2 OA
des modes de management, du pilotage des dtmes, de la mesure etde f QS @I f dzZF G A2y
performances.

Malgré des finalitégjui ne sontpas conformes a cebalesentreprises- la lucrativité étantimitée- il
estnSaal ANBS RQI aoptuadd iedanintEde SeSyarantic 18 bonne utilisation des
NE&daz2dz2NOS&a RlIya I YAJAdzZR yNBRSESNREQZANFALYRAYAARED &
gestion ARA FFSNByY (i a yA@SH dzE ppultzissurQd @i désstRidtutesiSy a | o f
gestion des ressources humaines, gestion des aspects financiers, stratégie de développement,
intelligence économique avec une surveillance du marché, de la concarsgieS a | LISt & RQ2

diffusés.

Le pilotageet la gestion des structuresst une problématique actuelle chez Apprer@QY ! dzi SdzA f S
plus précisément sur le territoire Alsace Arderhes OS RSNY ASNI O2yaidAdGdz yi
empirique 9y STFFSUZ | dz 0 2 dailice Bexdnyioleldg gebndie cet&ritoffe, RA4 & LJdz
YQF LISNOS@2ANJ RQdzy OSNIFAY VyY2YONB RS YIyljdzsSYSyi
développésladi RS f QF y I f & & Sla de&iéme partie Xiei cdzmémbige ymaiRil eyl dessort

quet S& RANBOG S dzNia LB2Q/SAlH 6ot Shad aR8SY Sty SideNsbnl (| RXxrilf &ZNB | B R B
généralelj dz§ LJSdz AYLX AljdzSa RIEya €S adA@Ar FAYFIYyOASN R
NBaasSyd LI N fF GNB& FLAOES @2ANB  QlF é&SegdE RQA Y I
adzLJLI2 NI 1) dzQSad €S aS NI aldshatureSde segfmanddr 6i fos pardmeHeS & G A 2 y
financiers rentrent en ligne de compte lorsque des décisions opérationnelles sont prises.

Il'y a donc sur ce territoire Alsagedennes @s enjeux impbldi I yG & ljdzr yi | dz RS@OSft 2

culture de gestiormui pourrait permettrede gérer de fagon plus optimale les différentes structures.
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[ QOARSS Said t OS auséindr ServibeSle do@ralé&de gdsilals dudil de gestion a
RSAGAYIlIGA2Y (2dzi RQF02NR RS& RANBOGSdzN@&Getd®RQSGl of .
contrdleur de gestion et qui remplirdeux objectifs principaux

- aider au pilotage de la structure étudiée

- favoriser le dialogue entre les fonctions gapt et les structures
La problématigue qui se pose alors est la suivante

Dhya S8 O2yGSEGS LI NI AOdzZ ASNI RS £ QS0O2y2YAS a20h
gestion qui sera pertinent, accepté et utili€€Au sein de cette démarche, ggables incomberont a
fl F2A48 t tQ2NHIYyA&APGAR2Y Yl A& | dzaair | dzE | OG SdzN&

Pour répondre a cette problématiquie mémoire estomposéde trois parties.

La premiére propose unapproche théoriquelj dz yi t f 1 02y aidNHz2OGA2Yy RQdzy
pertinent, accepté et utiliséPouraborder cette étude,nous pouvongartir du faitlj dz8 f QSEA &G Sy
RQdzy NB &SI dzpoRedtnO i &Ml IfdzA S3i  fr&duish@»yldurs §nEees deStNI Sy
dzy 31 3S RS NBdzaaA S RI(galon 1981, DESLAidur 10872 stourReS OS (  :
Woolgar 1979)

(D’

Ainsi pour mener & bien ce travail, il semble nécessaire de fgmtern f Qddrizindtifersles

acteurs et par conséqueigs intéresser au sujeNous développeronalors la théoriedé QI G G SY G A 2 y «
Une fois les parties prenantes intéressées au sujet, il lEimobiliser eprendre en compte leurs
AYGiSNsGa 80 0QSalG LIRdN) OS85t ljdS €8 RSOSE2LIIBYSy
approprié.

QY TFAY Af & SNIdzRMYSINGNBE aF /K 2RR2 f 23AS RS 02y adNHzOG A

les facteurs clés de succes et les risques a considérer.

La deuxiéme partie vise a présentarphase empiriquef ONB I GA 2y SiG I YAasS S
gestion au sein duetritoire AlsaceArdennesRS I  F2y RI G A 2Yy. CetiedpiMey G A a F
RSodzi SN} LI NJ dzy$S Fylfedas RS tQSEradGyd &G RS t
analyse des besoins des différents acteurs avanpudisenter la constructif RS Q2 dzi At |j dzA

LINE RdzOG A2y RQdzy fAGNIoOfSd



Enfin la troisiéme partie proposgne prise de hauteudi dzNJ f Q 2 dziiek les réRuliais})fiehduit JS
pourrons constaterune confrontation entre les cadres théorique et empirique, et une proposition
RQIESa RQIFIYStEA2NI A2y ®

b2dza | 62NR2ya REya OS YSY2ANB dzy$S RSYFNDOKS RS

que les concepts développés Q | LILJAAENDzSEYST G SNNIF Ay RS f QSO2y2YAS
particulierement dans la fondation AGNB y 6 A & R Q! dzi SdzA f @
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PARTIE 1Construire un outil pertinent, accepté et utilisé

[ Q202SO00GAFT RS ESRAISO ZMBYNIS NG Q UANNEIRA HY b  RIBUED dAB i K S

propose la littératurepour construire un outil de gestion pertinent,capté et utilisé?

Le fil rouge dda réflexionproposéesera le faitquer [ QF OOSLIi I GA 2y RQdzy 2dziAf
O2yadAiddziaz2y RQdzy poNddt® SIf 22 BAQ A © & S dzNEdz( ] &BY & dzA | LIL
nécessaires afin detraduire» leurs «ntérétsn R y a { Q29ad, X986 Laibur, LI8T; 2 v

Latour et Woolgarl979).

Nous allons dans une premiére partie nquencher sur les aspects ddd  O2y a0 AGdziA2Y R
RQIF OG0 SdzNE |j dzhet éhidieNle B deQR NAUzY AR GA2Yy Rl ya t1 ONBI
RQdzyS Y2G0A QG GA2yd |/ Qilel) dSI { QK 2 REIODF R HlliimAdusi G Sy G A ;
LISNXYSGGNB RS YA Q&R OO Y IZNB yREONBE |f BAGYNHZO G dzNB R ya
pilotage

Dans une seconde partie, nous nous arréterons sur la nécessitétrdduie » les besoins des

I OG0 SdzNBE R y &potr e dmug étudiery & ONGBWILI A OF G A 2 yIQY 8J008 &E | A N
def I G KS2 NRA SnotsPerrhetrh deim@ykiipiciReyder cettadée.

OYFAYS y2dza GSN¥YAYSNRya LI N fQSiGdzRS RS I YSiGK

correspond aux objectifs que nous nous sommes fix&Estinent, accepté et utilisé.

11.] S Nx»fS RS f Q2NHI yietion A2y 2dz €t (0KS2NARS RS

Nous avons donc penvisageque «[ QF OOSLIi I A2y RQdzy 2dziAf RS 3Sad?
NBa Sl dz R QdpddténSidzNBQ.Aljedit/dans un premier temps nécessaire de définir qui sont

les acteurs, puis d&@ QI  &ur BliRrEidNde «.J2 NI S NJATOG 2 daleANT2 Yy @ YS .R6udzy Sy 3l
gue cette prise de participatioait lieu, il semble naturel etssentielde faire ndtre un intérét des

LI NIASE LINBYFyidsSs LI2dNI €S LINRE2SiGz OSet fodzide LIS NI S
créer une synergie. Nous pouvoalrsSy @A al ISNJ dzyS | LILINROKS aStz2y f1
SGdRAS REya 1jdzStt8 YSadaNB f Q2 NB htighidastpiehedry de LIS dzii ¢
RSOAaA2ya Si R2yO OFLIISNI f QAY(iISNEG®

LQ I NJiekréidreéBce Bour cette partie a éf€oward an attention based view of the firwilliam
Ocasio (1997).
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5Fya OSG IINIAOEST fQl dziSdzNJ aS ol asS adzNJ €S GNI g
relation le comprtement des entreprises dans lacadali G A 2y S& € RA&GNROGdziA 2
choix pour lesquels ontoptés les preneurs de décisions. f Q2 NRA I AtyoB prédvisse® f Sa
interdépendantes présentées par Sim@047) En premier lieuf S OSy (i NB RGIati Sy G A 2
gue les décisins prises dépendent des problemes et questions sur lesquelles se sont focalisés les
LINBY SdzNA RS RSOAaA2yad tdzaia fQFraddSydrzy arddzsss
dépend du contexte et de la situation ressentie. Enfin la distribulian NHdzO G dzZNBS RS f QI (G &
SOARSYOS fQAYLX AOFGA2Yy RS fQ2NHIYyAadlIGA2Y RIYya
f QF G (dey prenéuss de décision®casio(1997)y ajoute une dimension supplémentaire en
explicitant le lien entre lesR OSaadza AYRAGARAZStE & RS f QAYF2NNI
structure.Les éléments fondamentaux de son modele sont les suivants

- tQSYO@ANRYYSYSyYyild RS fI RSOAaAz2zy SG RSa& I OlAzy:

- le répertoire des problémes et réponses

- les procédures et canaux de comnication

- fF A0NH2OGdzNE RS tQldiaSydAazy RS f QSYdNBLINRAS

- les preneurs de décisions

- £Sa FOGA2ya RS tQ2NHIyAal GA2Y

Pour aborder au mieux cette théorie, nous nous attarderons en premier lieu sur la définition de

fQFrGiSydAazy RS& | O stdaNistbbutioddde &elleh alzdid dé termiQer pat ldsA & | G A :
G NRAIofSa RQFOGA2y A LIRdz2NJ £t Q2NBIyAal A2y ®

111 [ QFdGdSyidA2y RSa | OGS dz2NE

[ QFGGSyGAzy LSdzi siNB O2YyaARSNBS 02YYS§1BEB LINROS
Hamon 1998)qui se site en amont de son traitement (Johnson et Proc@004) IS OK2 A E R Qdzy
AYF2NXYIEGAZ2Y LI NYA RQI dzi NH & | AdYOLSt yAlljAceSamilBehSinéfiteSIga aNT S N
commef S O2YLRNISYSY(l RQdzy AYRAGARdz |jdaiet élénéng NRS dzy
LX dzi 6 G 1j dzQt ,REV)R2NDBLI NG SO HafA2NE RS a St Gagtd 2y RS
volontaire de & personne Cdte derniére, prenewse de décisions est plaeéau centre de lahéorie

RS f QI, étic&dadila teayail de Sim@¢h947) mais aussi dane Y2 RS f S RL9OA)Gui lai A 2
posecomme un élément fondamental

Les acteurs y sordéfinis comme «des individus qui participent conjointement, sans procédures

spécifiques ou canaux de communication & la construction des ad®fsQ 2 NH | » ks&Hdnii A 2 Y

12



caractérisés pacette 3 St SOG A 2y BtEn re QdrtanileSryatieht®dn/dghe sur un nombre

limité de sujes, QF GG Sy A2y R®NNE gar @ dafionafté limitée. € conceptest

développé par Simon dans son cageAdministrative Behaviafl947) 2 Gauteu®considére que les

acteurs disposent de capacités cognitives limitéegrend en compte les contraintes temporelles et

cognitives des individu§. S RSANB RQIFGGSyGA2Y | dzQdzy ele@égBdzNI LIS d:
RQFGGSyGA2y ljdzQAf Said &adzaOSLIWiAG6ES RQIFff2dzSNI £ dzy
b2dza @2e2ya | debtraintedt Wickéhy (198@ M ragbioche de la notion de ressqurce

définie comme la capacité de traitement, et gde fait seretrouve limiée. Ocasio(1997)reprend ce

G§SNYS RS NB&aazdaNOS RIya ¢S 02yGSEGS RS f Q2NAI YA 3
GFy3aAaotSa Sd Aydly3araot Sa | dzv SIWEBY NEES R OIS O2 N
pour Ocasiq1997) sélecive. En effetdans la mesure otous les éléments npouvent étre traités

LI NJ f QAVRAGARAzZE St tS LISdzi sdONB ljdzZ t AFASS RS NI NEB

Le processus de sélectiontleQA Yy F 2 NY I A 2 yielaLINENG f ASGYS NI ASjiidzSR 258ydgNI £ | |j «
va porter son attentioninduit des actions qui difféerent. Les décisions qui sont prises dans une
organisation dépendent donc dungix opéré précédemment ma@ussi du réultat des interactions

entre les différents acteurs, des motivationgjd SYLJA S RS f QSgh&gNeHparie O2y A |
prenante.

Schiffrin et Schneidefl977) nous aidet & comprendre le lien entrées actions etla sélection de
fQIriGSydiAaz2yd Lta RAAGAYIdSy T LIDHzNI DS G A IREIZES V2 R
LINBYASNI Sal dppentNdpgeddr fellang t&edad routine, les automatismes et les
habitudes sont ancrésle second demandeld@l y i 3S RQFI 4GSy (A 2pPanRS | LI
premier cas, les actions seront de nature répétitatd S O2y G SEG S vy &duyot fredzSy O S NI
peud 51 ya £S5 Ola Rdz LNRPDSBEdZAAPRYDINRAzZ RSEATRAGYSY

et le contexteou les différents stimuli vont influencer les actions qui en découleront.

Aprés avoir pu apercevoir les différenteslcad i SNA a G A lj dzS&4 RS fnQrefiemény G A 2y >
y2dzza LJ2aSN) tF ljdzSadAz2y RS al @2aAN) 02YYSyid f QAYF
LINEOf SYF GAIdzS LI dzis G 1jdzQdzyS | dziNBX OK2AE ljdzA y2d

décisiors prises.
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112.[ I Ol ylrtAalradAaz2y SG fF RAAGNRAOdziA2Y RS fQlFGGSyY

[ &@ention situég conceptqui se situet f I o0+ aS Rdz RSOEDODpddStMEY G RQh
prendre en comptdes paramétres quivont faconnerle choix des individus et notammeneux li&

au contexte.

Différents auteurs ont mis en évidences liens entréi St S O ( attényfon & &nviforthement

Cialdini et al(1990, 1991).0F NJ £ § o6Al A& RQdzy$S S ofdS)qd ontaaitNg Ij dz8 S
lien plus précisément enf@ f Sa LISyasSSa AYRAGARAStEtSa S S
f Q2NEFYAAlIGA2Y ®

Selon Ocasiq1997F f QI &diStyouvd Bayls les procédures et moyens de communication
LINE LINBa L3t RSyaaBkaNA a B2 danterdctiohsdrziomndeNitatioSsFormdsi A A (0 S
etinformeled YA &aSa Sy LXIFOS LI NIt Q2NAFyAal A2y
Les parametres dontes procédures et moyens de communicati@pendent et qui conditionnent le
choix des individusont:

- lesinteractionsentre les personnes

- £Sa adAayvydznemerRS f QSYJANRY

- le répertoire des problemes afe solutionset sonreflet danslessymboles, idées, valeude

f Q2NBFYA&l GAZY
- lecontexteSti fS Y2RS RS O2YYdzyAOlIGA2y RS f Q2NHI yAa

Ocasio(1997)voit dong (i 2 dzii  RI€sIprisesddécisions et le choix detppson attention sur

une problématique comme les produits des interactions entre les différentes personnes dans

f Q2 NBI|.yQlléskilddpende/ & y 201 YYSYyd Rdz dSYLA:Z RS fQSYSN
persomalité des différents individus et vontinfdzSy OSNJ RQdzyS YI yAS§ NB 2dz RQdz
f QOAYTF2NNEGA2Y @

Ensuite f S& &0 AYdzZ A R Sontfégueyiadii @@ grig &rv Soyifite, cela comprend

f QSYGANRYYSYSyid t 1 F2Aa AydeSdopidnesSiissi abidmé N/ S+

f QSO02y2YASS tF FAYIYOSIT f I lesiilESpadssd/ded ddchibrS prises §aais Yy 2 N
la structure et lersconséquence® / S SYOGANRBYYSYSyid Sai 0O02YLX SES ¢
pas les mémes personnes de la méme facon.

Le répertoire des problemes etle solutions constitue un ensemble dalifférents schémas de
problémesc sdutions déja rencontrésune sorte de boite a outils pour le preneur de décisidbes

Oba RS FTAIANBE NBLNBASY(SY( Lihepds siivdelId pefitefedr RS A
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RQI Fankofidiont Sa RSOAaAA2Y & |jdzQAf R2AG LINBYRNB® [ QF dz
SEAAGEY(da LINBYYy S prganisdtiontisortla ade deadebniniaiicAtiorR S £ Q

Enfin les processus de communit A2y RS f Q2NBlIyYyAalGA2Yy @2yi Aya
décisions. La communication peut prendre diverses fornd&g® informelle ou formellgvirtuelle ou

physique. ILJSdzi Ay aA &Ql IA N tRa&i ddfidleyces? §almtiord 2ndmdd/ S S 4
service Stinchcombe (1968) met en avant trois dimensions a prendre en compte sptdiaporele

et procédurad. En fonction des différents formatstenusLJ- NJ f Q2 NEHQ® AW L3Hd@éke /S NI
ddzNJ f QAYRAGARdz Si @ bynoddise énc@npte. S KA Odzf SS aSNIF L

Nous avons pu nous rendre compte que le ci®i® & St SOGA 2y Y SNJ dzyS LINRBoOf SY
autre, provient des différents paramétres contextuels auxguesta 2 dzy A &4 QA Y RA @A Rdzd
YIyYASNEB | dzS  Qrisyt Queldioitédre iRvA Aelipenchiér? ikva dlevoir sélectionner les
AVF2NNYIEGA2YE Rdz O2 ytipSrdieSen doogdeh f 9 yII S AHI I BNy A N2
illimtéet, 02 YYS y2dza f QF @2y a @dz LINBOSRSYYSyilimife®Ay RA DA
nous pouvons en déduire guceluici va devoir se concentrer sur certains aspects seulement du
O2yGSEGSD® /S RSNYASNI S&0 AyTtdzSyOS LI NJ £ Q2NHI yA
fait que le contexte est induit par lafacdR2 y G f Q2 NBF yAal GA2y RA &G NAO6dzS
couples de problemes et solutions viatamment ses régles, ressourcesrelations. La distribution

structurelle posée par Simdii947)est reprise et enrichie par Ocas{@997) Zlon lui f Q zhisidHdn

Gl GGF OKSNI LX dzda 2dz Y2AY& RQAYLRNIFYOS | dzE RATT
individus.Cette importance sera communigeéia les procédurest canaux de communicatiories
NEIfSasx fSa @It SdzNB eBpermétita ad grenéuighiBdédsods SIREUER | Y A & |
leur attention, de diriger les choigt de motiver leurs actions.

Lt &i@llh F¥R0 02y 1SaidS poaenteRiges. SN RQlF OGA2Y

[QFGGSydrzy RS& FOGSdNE $§a dmeniednflubneéfen idgdmS LI NJ

f Q2NHIFIyAal A2y d Lf aSYofS Ff2NR AylidpddEeaady i RQSI
& RA&ALIZAAGAZY | FAY RQFENNAGSNI I dzE FAya 1jdzQSttS a

113.[ S& G NARIIo6tSa RQOIFIOGA2Yya LRdzNJ f Q2NAFYAal A2y

Différents @A SNBE RQl OGA2ya az2yd t tF RAALIZAA {292y RS f
pour lui permettreR QA Y Ff dzZSY OSNJ £ S& LINBYySdzZNE RS RSOA&aAA2Yya
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LI dzi & G ). deslayffond admi Whisles procédures etazande communication avec les actions

AdzN) £ S& AGAYdA A infeActohRSFOA KRBy & YWAWS=R 801 f QA YOI N
problémes et solutions dans les symboles, idées et valdlmsis nous attarderonsnsuite sur les

actions décidées paQl2 NH I Yy A & I (siir ey actlris alSniv@akieg régles etdes positions

sociales.

[ Q2 NHI YA &l A 2 dans WS peEmierStgmpsPder il ces procédures et canaux de
O2YYdzy AOF A2y X Jrrimurigldr da déd foriRasyabt um ipatIort pour les
problématiques a traiter en priodt Nous pensonpar exemple a des réunions de travail des

entretiens individuels avec le supérieur hiérarchique permetta IR E | G A 2 V, ceR @&ho®@S O A T a
impliquent une mobilisation plus forte &t QA Y RA @A Rdz |j dzQdzy S NBIljdzs §S OAl
exemple. Ocasiq1997)LINR LJI2aS t f Q2NHBFIYyAadl GA2y RS NBTFf SOKAI
Stinchcombg1968)(procédurale, spatiale et temporelledes trois variables offrent la possibildé

modulerf QA Y LI Od 1jdzS f Q2y @Sdzi I LILRNISNI £ dzyS O2YYdzy
[ G§SNI OGA2y | SO I dziNHzA S&ad dzy FdziNB tf SOASNE f ¢
NEYyO2yiNBzZ y2dza Lldz@2ya AYI3IAYSN LI NI SEhelLd S f QI
f Q2NAFyAalrdAz2y RS &aSlyoOSa RS GN}Y@FrAft 2dz RQSQOSY
RQSOKLI yoRHMISKHR ORzE SNI RS f QAYF2NXI A2y ®

Ocasio(1997)YSG S3AIf SYSyd Sy F@ryd t QAYOFINYyFdGA2yY RSa
symboBaz ARSSAa SO GFtSdNB RS fQ2NAHFIYyAaldA2yT Af &
RQSY FI ANB dzy LI NI f §athefles bupdses. RS& LINRPOf SYIF (Al dzS

[ Sa FTOGA2yas LINep2Sita Si RSOAaAz2ya onbwig@renRdl ya S
j dzA @ Ay Ff dzZSYOSNI t I &St S Qeuthadorsétr® Btérds@nt daifsing G A 2y
connaire et donc de communiquers®SdzE R2y G f Q2NBF YA &l GA2y &2dzKI| A
Enfin les entreprises ont un levierAvk f S& NB3If S& S LINRPOSRdzNBa | dzQ
imposées aux individus.

[ O02YYdzyAOF A2y YSpoGSnfluedceNgs pren2uxsHde détisidrdans feyf

sélection devra étre mené de facon réfléchie, il faudrarasi distingueres différentes fonctions et
2NASYGFrdA2ya RS& LISNAR2YyySa |FTAY RQsiNB S LIX dza
YFEEAYdZY RQAYLIE AOFGAZYy D

[ I KS 2aftkhti6n teReSquef MAus avons pu la définir peut R Q2 NB & ét& misRep 2 L
paraléle avec notre terrailR QS 1 dzZRS > | LILINByYy A a RQ! dzi SdzAif & 9y ST T
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fI GKS2NRS T @SO I LN} GALdzSS SiG RS ©@2AN) RIFIya | dz
individus.

Les acteurs, preneurs de décisipssntrepS A Sy G1Sa LI NJ £ S& RAFFSNBy(dia RAI
managent leur entité et sonpar conséquentt f Q2 NAIAY S RSa RIaSHedkitd ya 2 LIS
RS tQlFradSyidAaz2y LINBYR ( 2dsiindididis/ontzoym@ment Idg/raquétes Y S & d
auxqueles ils doivent répondre qui viennent a la fois des problématiques opérationnelles mais aussi

des demandes du siége ou des services support. lls sont dans la nécessité de devoir prioriser leurs
activités.Ces choix de donner plus ou moiRXQ oifahde aun sujet par rapport & un autrsont
conditonn& LI NJ RAFFSNBYy (Ga LI N Y8 SBNBEE Y[ LIjyWBFuliIdle y RB I dzi
prépondérant et ce au travers de différents canaux que nous allons développer

La communication officielle et pgh 2 Yy St £ S | SO t Sa RAFTFSNBydGa RAN
G2dzi RQI 62 NR OS aotanteitldds SntitEns Mndividul§ avach 1éur directeur
hiérarchigue qui va leur donner debjectifsa atteindre et des lignes de conduite a suivde plus,

f Sa RANBOGSdINE RQSGlIoftAaasSYSyd aArdaySyd |dz Y2YSyi

leur rappelant les principales missions et responsabitjté les incombent. Celles concernent

- les ativités: la qualité deprise en charge d& Sdzy S I YA &S Sy dzdzdNB
f QI QGABAGS
- £ 3SailA sgemdriSreclieet (dé findndement, gestion budgétaire, négociations

aveclesfinanceuss 3Sa A2y O2dz2NI yiS RS tQSilFotAaasSySyd
- la gestion des ressources hames et le management
- S RS@OSt2LIISYSyid GAl €t QFRIFLIIGAZ2Y poSmaitrelINBa G| i
S RSOSE2LIISNI £ y202NRASEIS RQ! LIWINByiAa RQ! dzi ¢
P'AyaAr fQFOOSyld LSdzi sdiNB YAa adzNJ RATFrgdudpai Sa 2 NJF
exemple: augmenter la qualité de la prestation, améliorer les relations avec les financeurs publics ou
encore, diminuer les colts de prise en chaglgs jeunes accueillis
Ces objectifs communiqués par la direction, constitudes leviers flia RS f Q2 NHI yA al
RANRISNI f QFiGSydGAz2y SG t£tSa OlAzya RSA LINBySdzNA
Ensuite les interactions avec les tiers et notamment lediadBa RANB OG SdzNBes RQSi I 6
fonctions support vont influf OSNJ £ QAYRAGARdzd [ Sa | dzi NBad LINByY S dzNA
leurs actions, défis, succes et échecsdet fait, contribuer amodifier son attention De la méme
manieref Sa T2y OO0 A2y a &dzLJLl2 NIi @®Rly destidR § Y digsBrjetiz®tNI & dzNJ
notamment les problérali A |j dzSa |j dzQA f Zn &Enait erLSdatie@2 pyiodadeleti 14 priEe
de décisionsilsd dzZ3358 NBy i OSNI I Aya OSyiGNBa RQIFGGSyidAazy L
9YFAYS RIEYya dzyS 2NHI yAal (A gelulldearcres dahsishrikiBoiigiet & R Q!
fF NBSYSYy(d @OSKAOdzZ SS Sy AyiSNyS Si Sy SEGSNYySzI OS
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[N 2P RPN

LINAZ2NRAF GA2Y RS& | OGA2yayaRASat RANG0YLIIdASgESHMREY/SI0 | Fodz 7
étre et la quali& de prise en charge prédomined dzNJ R QI dzii 85 B y & dzBeSninlutikzi]

la fondationet mener a bien cette mission constitue la préoccupation principale des directeurs
RQSGlIofAaaSYSyao

b2dza | @2ya& Lz | dz (NI @SNAE aterion hdsS iemthie SomRS qud | (1 K
fQ2NBFYyAalrGA2y | @FAG dzy NbES LINBLER2YRSNIyYy(d RIya
acteurs, etcS LJ NJ £ Sa @FNAIFoft Sa RQI @sthudwedpeul ieliednert S | L

influencer les individsl a se pencher sur tel ou tel sujet. Dans notre cas, il serait intéressant que

f Q2NBHIFyAal A2y dziAfA&aS tSa 2dziafa L &l RAALIRAAG
fSa ljdzSadAazya RS 3SaidAiazy Si vy 2 (undu Bgpastion. LINE L2 & A
Mais au travers des différents travaux de Callon, Latour et Wodlg@rl OOSLIi | G A2y RQdzy
3SadAaz2y Sad tASS bt I O2parténkni deiQA2dfi AR Sdzyl 2Ndgia ST ydz fF
modifications nécessaires afife «traduire» leurs «ntérétsn R y & (Cdllad A 984, X986

Latour, 1987; Latour et Woolgar1979, nous savons que le fait que les acteurs soient sensibilisés et
AYGiSNBaasSa | dz adzSa pgrbntna diF FA ded ALOL B invdsiROiknatisds.deQ A § AA
9FFSOGABGSYSYy Uiz I'FAY |jdQAta LINByySyid NBSttSYSyd

j dzQAfa NBGONRdz@SY(d fSdzZNBE AYyGdSNsdaz O0QSad OSaG | &LIS

IH® [ QAYLI A Ol @A 2 WIBIDHEE RISA NI 2 RA A |

'yS F2Aa £Sa OGSdNE AydiSNBaasSa | dz adz2zSiasx y2adNB
puisse répondre aux objectifRS LISNIAY Sy OSs RQIFIOQPIABMLEMOS G852y |
différentes parties prenantesse¢ essentielle pour aboutir a sefins. Nous allons dans un premier

temps nous attardesurle role que pevent @2 ANJ £ S& | O0SdzZNAE Rlya 1 02y

et V2

des différents enjeux.
Ensuitg nous nous pencherons sur la nécessité demduire ledzNE A y (1 S NBxlefipolRtelpa f Q2 d
nous nous aiderons de la théorie de la traduction. Enfin nous étudierons le concept des controverses

S f QF LILR-®X Wz OBt t ISE2ANI R ya tQFGGSAYyGES RSa 206
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1.2.1 Le role des représentations sades

Benjamin Deveton a étudiéles représentations sociales a publié un article sur lers rdlesau cours

RS tF O2yaidNuzOGA2y RQdz008)dzi A fYSKS S§2 ySIENSNBIZSR & Q3
échanges entre les différentes parties prenanges conditionneat le succes.

Les représentations sociales se sont subséitué la notion de représentations collectives, Jodelet
(1997)les définit comme 4es formes de connaissances socialement élaborées et partagées ayant

une visée pratique et concory & £ fF O2yaldNHz2OGA2Yy RQdzyS »NBI f Al S
t £ dzZa A SdzNB | dzi SdzNBE a4 QF O0O2NRSy (G SyadzAdS £t RANB |jdz
collective en consentant a des accords temporaires et négociés.

Dans le cas de la codpOi A2y RQdzy 2dziAf RS 3SaidAazysz €Sa N
O2yaildAiidzSSat ROdzR QS @R ¢ fa Rapmiatiod Bolal BeatiGayaitel Whe fois ces
NELINBASY(lllGA2ya YAaSa Sy LX I OSsIrstamalegseStdn 683 RS

f Q2 dzli A f drev@oyf a BiF &nSéliidencd que le rassemblement des acteurs ne suffit pas, ils
R2AQOSyld SyR2aaSN) RSa Nkt Sa |jdzA @ Pelétier eIQINRRR)G G NB  dz
définissent des Zélotes, ce que Laba(1997)nomme «facilitateurs institutionnels>, comme des
AYRAODGARdAzA Tl @g2NRalyid f QSYSNEHSYyOS RS y2dzSI dzE O2y
It FFdzi L32dzNJ OSt | ljdzQAfa Sy O2YLINByySyid tSa SyeSs
lj dzCQyloft @ris part, il faudra leur donner la possibilité de participer a la construction concréte de

f Q2dziAf LI2dzNJ SOAGSNI dzyS NBFOGA2Yy RS NBFdaed 9y S
blocage, il est donc souhaitable de mener unerientation fondée sur un management
participatif».

En effet, les acteurs n& QI LILINR LINA Sy i 1jdzZS RAFFAOAESYSyld fSa
provogue une déstabilisation. Il faygour minimiser ce bouleversemenintroduire les acteurs dans
leprocétddza RS O2yadNHzOGA2y S RS . Y998& BgroSyal, 1996 OS R
Voyer, 1997).

(s}

Différents facteurs de blocage ont été définis par Bartoli (2005) et il ressort que le comportement des
acteurs a une proportion non négligeablarg cette obstruction. Crozier déja en 1977 avait fait

ressortir «le role centralp RS & | OGSdzNBE S bINR Sy wmdpdy NI LILISE
f QF O&aukdaMd df dispositif RQAY a i NHzYSy Gl GA2y ®

Nous comprenons que les réactions des repnégtons socialepeuventétre de différentes sortes,
elled LISdz@Syid FNBAYSNI fF YAasS Sy LX I 03 SRNGt &2 dpldaSt ¢
attribue aux différents acteurs est demrobiliser et créer des points de convergence afin defser

les mutations».
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[ Sa SyaSdzE az2yid AYLERNIIFIyda £ OS adl RS OFN aix dzy
LJ2 Lddzt + G A2y RSa&ilAYy |sérafdridiient RBisefediettion. t = &+ & dzNIIA S

1.22. La théorie de la traduction

Les ateurs, défins LINB OSRSYYSyYy (i R2AGSy(d L3R dzNJ NBYLX ANJ f S dzNJ
rester mobiliser autour du projet, et ce de facon constamansle but de conserver la synergie née,

mais aussi pour pouvoir créer un instrument pertinentaglapté, nous @2 ya @dz | dzLJ NI @I vy
était nécessaire de taduire les intéétsn  RS&a | OGSdzNB RIya € Q2dziAf o

I Q Sa&héorié de la traductionjui va nous apporter les éléments supplémentajppesmettant cette

action de« traduire les intéréts)  Seih coR@endre les enjeux.

Le concept de traduction été développéar différents auteurs Callon 1981, 1986 Latou 1987,

Latour et Woolgar1979 puis repris notamment par rBveton et Rocher(2010)qui appliquent le

phénomeéne de la traduction a1@2 y a G NdzOG A2y RQdzy 2dziAf RS 3IS&adA?2
placons dans cette étude. l@&finissent sorobjectif comme la volonté «le mettre en lumiére le
LINEOSaadza RQAYLIX AOFGA2Yy RSa | OGSdzNAR | dzii 2dz2NJ RQe
f Qép@Atidn et & la diffusion de cette derniére.

La traduction représente pour Callon et Lat¢2006)un ensemble de ®Régociations, intrigues, actes

de persuasion, calculs, violences graaguai un acteur ou une force se permet ou se faitribuer

f Q2NMAGS RS LI NX SN 2dz RQF IANI | dz Y 2YLa Radstmyttion dzii NB
devient dors le résultat de discussionde consensugt de rapports de forcentre les différentes

parties prenantes ces échanges sont définis comme daaaments» par Callor{1986)

Lt &aQF3IANI If2NEf QRdziNA f SRRSIISRE F2AUIFENI RE RS Tl @2
RQSOKIFy3ISa FFTAY RQSY FIFANB NBa&a2NIAN f Sipui® Saz2Aiya
retranscrire

Du fat de la prise en compte de leurs attenteles différentes parties prenantes pourront ainsi se

sentir considéréset en conséquence leur motivation autour grojet setrouvera augmentée

Callon (1986) définidzy’ LINE OS & & dzéutilideiSaNdxoBadiiahn lll ¢stidiviBéen quatre étapes
oumomentsj dzZS az2yd fI LINROfSYIFGAaAlFI(GA2YY ftQAY(ISNBaasSy:
[ LINBYASNBE SOFLIS ljdSad fF LINRPOfSYFGAaAaRQAxZY O2
O2yauhheditRERQORGASHNE 2 dz R Ochiei ldif/bidk &g fardagés par un certain
n2YONB RQIOGSdz2NE S licasyisblé. La pioblddis haNdSdaitSpgrindtidJawzparties

)
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LINBY | yiSa RS aQé NBUiNER dzgS NIl Ssynécastare dedr mghnirer ué dzNBE R A
le probléeme les concerne tous ¢t dzQ A f & adRé2eh & xojét pour atteindre leurs objectifs
individuels. Callof1986)parle de «point de passage oblige

[ QA y i S NFedsdit$ ¥ Somine objectif derenforcer les liens entre les ftérentes parties

prenantes autour de la question problématiqueeuxOA & Qdzy A aaSyid > ONBSy G dzyS
est mis en place

[ QSYNB f SYSy (i 3O29/0aALIYI 84 d8D HyIG SRSFAYAGAZY S0 t1 O22
f QSy &S Yéybchtions 8ritre Ig5 différentes parties.

Enfin la mobikation renvoie a la nécessité de veiller a celales intéréts restent stables da

sélection deporte-parolele permet Toutefois, ibst mis en lumiéréa problématique éventuelle que

le comporement du groupe ne softas le méme que celuides poitdr N2 f Sad /S yQSaid LI

f Q2dziAft ONBS Said FOO0OSLIIS LI NI OSa RSNYASNER:S |jdzS f

Dreveton et Rocher(2010) mettent en évidence que la traductioest un processus qumeéne a

réah A SNJ RSa UGNI yaF2N¥IGA2ya RS fQ2dziAft 26 tSa |G
02YYS dzy OFRNB SELX AOFGAT Rdz shdaeddiraS IR 8aduct@h Y LI | y
YyQF LIk a fASdz f Q2 dachofier NR 3lj dz8 RQsGNB NBFdzasS 2dz RC

b2dza y2dza | LISNOSG2ya AXOR | Jada50 X2y NBAdnA A & &i Ri- YRS |
conditionnée par le facteur humain et notamment les relations entre les différentes parties

LINBY I yiSad b2dza O2 YLINBY 2y a attgrde® des differendziacteLidliBasR NS S
y2dza LiRRdzd2ya y2dza AYGESNNRISNI adzNI f S-canBcgdsdire RQA Y LI

de toutes les considérer gut-il les mettre au méme nivea®

1.2.3 Lescontroversescomme effet de levier

Durantle LINE OS & &ddza RS GNI RdzOGA2Yy Si G a@asywdquiliiz® i A 2 y
échanges naissaiert devaient étre provoquédls permettent deconnaitreles attentes et besoins

des différentes parties prenantes.

Sad t S iNvpeuraPpAraitredes controversesit & QF I3A G RQdzy deyateBs RQS E L
qui prend souvent la forme de débats et guaduisent leurs positions et attentessovier (1999)
RSTAYAG fSa O2yiNROSNRSa O2YYS RSa SoéémehaasSa RS
enjeu important pour les parties prenantgs.S 02y OSLJi SdzNJ RS f Q2dziAf R2A

les attentes sougacentes des controverses qui sont apparuessi que leur importance. Ce dernier
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critere permettra notamment de les hiérardair, si elles sont nombreusest définir des priorités.
¢t2dziSTF2Aax> Af RSONI sétdeg gadtenerdy kilisSimurRSsoud fistu@dey S R Q'
constaterf QS OKi ST LRINE SINGIIGM 2§ Q IR(G ( Sné it éReSrén®I@ fifsulira
Sy3alF3aISNI fF RAaAOdzaaAzy | SO f Ql dziSdzNJ RS I O2y (NP
Les consensysouvant étre trouvés entre les différentes parties prenansesit soumis aujeux de

L2 dz@2 ANBE LR dz0F yi &aQ206a&SNISNI (964 la pobvBidimpRoNaal vy A & | G )
LI2&a&A0OATAGS L2 dzNJ dzy A JRROAIZEARNE 32ddiJ dR/Q | AXPNIALAS ARYORAAYIRAA
RQAYRAGARdAzZA® [ S LRdz@2AN yQSald LI & -cimt rdcigragdeh 6 dzi R
mais déséquilibrédlQ2 NBHI yA &l G§A2y ONBS RS& aidNHzOGddzZNBE&a RS NB
t OSNIlIAya AYRAGARIzZA® / S& NILILRNIA RS F2NOS LISdz
travail de Crozie(1977)met en évidence que les modes de comportement spimt la base des

échanges doivent étre vus comme une stragédes individus qui les motiv8 out comportement

L2 dZNNF AdG Ff2NR siGNB fF YFIyAFTSadadrdAzy RQdzy Ay dSNb
[ QARSYGAFAOIGAZ2Y RSa aiNl (88 pSnettre dec@ripidride le§ & JA |
Y2U0AQI GA2ya RSa | O0Sdz2NE SG AYRdZANI RSa FOGA2ya |

Néanmoins les équilibres qui sont envisagés, ne sont pas définitifs, ils peuvent étre rediscutés
ultérieurement (Callon et al 2001).[ Q 2 dzligkstion && ne pourra aloravoir |j def® seule

version, il woyagera] Sy UNB fSa RAFFSNByda | OdSdzNHueslpazi & 2 dz
attentes particuliéres et il sera nécessaire dNB G NI @ Af f SNJ Sy T2y OilIk2y RS
aQF3aAd AOA RQdzy 31 3IS RS NBdzaaA (S RjSdzAf QF2ddaNiNI @ LIS NJY

Les controverses peuvent représenter de réldgiers dans la démarche de constructiomlles

permettent via les échanges de comprendre les besoins dtlési Sy 1 S&a Si RS LR dz@2 AN
Arthus(1996)F RSY2Yy GNB [ dzS S & de3idesdans soQattsptatodaAui dcteursS LA €
et Lorino(1997)le confirme; considérer les controverses est donc primordial.

Les acteurs ondinsiun role exNbk YSYSy G AYLER2NIIFYyd RIya €S 1WNROSaa
Fldzi £Sa AYyiSNBaaSNE O2YLINBYRNB fSdzNE FidGSyidasSa ¢
besoins réels des acteurs. La smmne en charge du projet aura rdle de créerune synergie

permettant la satisfaction de toutes les parties prenantes.
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b2dza Ll2d@2ya t OS &Gl RS RS y2(iNB Nigebtsshrhehtzy y 2d
ySOSaal ANB RS f Q2NHI yAalAyARY 1jSdaS RBS A0 SA ldikh  ®3 &S a |
RAALIRAAGAZ2Y LI2dzNJ FlF @2NRASNI €S RSOSt2LIISYSyd RS ¢
alAda 2dziNB I ONBIFIGAZ2Y RQdzyS aeySNHAS Si RQdz/S
pertinent RQS G dzZRASNI £ S LINPOS&aadadza RS O2yaid NUzOdanlay R Qdzy

partie suivante.

lo® [ O2yaiNHzOUA2Y RQdzy 2dziAf RS 3ISaGA2Y

' TAY RS YSYySNI t 0ASy S LINEeSil REBS ywaestyO(iR@ y
permett. £ FT2A& RQsiGNB SFFAOASY(d YI AauxldapdrinknceRS NI LI
Si RQIF OOSLIiltoAfAlSD

h dzi NB QS { dzRdus Ralrs deitBeo SiEsdEcEurs clésle succéslans la mise en

L I+ OS RS f Q2 dzitig =S SHiA yRA Ay alf 2D 2fdAIA f RXTAASNBY 14 NR A

les éviter.

131 S LINPOS3adzda RS O2yaiNHzZOGA2Y RQdzy 2dziAft RS 02

5STAYANI f I YSGK2R2f23AS t FTR2LIGSNI LI2dzNJ £+ 02y OSL
qui garantit un travail de qualité.

Dreveton et Roche(2010)ont travaillé surlaniS Sy S@ARSYy OS Rdz LINR OS3& adza
2dziAf RS 3ISadAz2y Sy aQl LMzl yd adzaNJ £ S OFRNB (GKS?2
[ S4 RAFFSNByGSa Sal LISa | dzQrétatddesHehixidesolitis ét pratiguesi 2 NIi A N
existantesSYSNASY OS RQdzy 06S&az2Ays LINRBLRAaAAGAZ2Y. RQdzyS So

[ QS G RS& tASdzE RSa 2dziAafta SG LINF GAlLdzSa SEA&AGI
potentiel utilisé et non utilisé de la structure étudiée. Des maments peuvent ressortir mais des
analyses effectuées peuvent aussQ I @S NJB. Nés auedrs prdp&serRdfectuer cet état des

lieuxLJ: NJ f Sentretiers individiR& ou collectifs parune étude de la documentation interne.

[ QSYSNHSy @8 coRsftdeyla secbritle phase pour les auteurs et a comme objectif de
connaitref S& &2dzKIFAda SiG FiGgSydiSa RSa RSadGqAylaGlrANBa
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RQ! dzil SdA f RQdzy 0 &H2ZRYF ISy REMAT 3 R NHADERDBHEEEdel] dZQA 2

maniere plus précise.

[ LINRLRAAGAZY RQdzyS Sol dzOKS RS fQ2dziAfs GNRAA;
définis précédemment.

Ce travail de construction dojrendre en compte les enjeux de la théorie de la traductitin
comportemdzy S LIKI &S RQARSYGATAOFINGAZ2Y RS& 0S&az2Aya LINB
constructifs afin dgoouvoir les traduire en résultats répondaati miew aux attentes conscientes et
inconscientes des individus.

Ersuite, le choix des indateurs et leur mode de représentation est une phase primordiale

LJdzA a lj dzQSt € S @I O2y RA (A 2y y S Nduifp@rnenLdNRpaiNGelg h San A y i N
acceptation ou son refus.

I Q Sgalementt Q2 O @ anAaBcgmpagnement est important ggNJ F I G2 NAASNJ f QF OO
fQ2dziAft ® 5Sa O2iyeleNIBaduaNes Gendrd 8 dadGdars ley diverses versions

RS f @oRrdaitér inE démobilisation.

OYTAY (RAWLRS yiiQ2dzi A f deScd firocéssus de Sshittiors. Ndbis purrbnsJS
alors analyser son utilisation par les acteurs. Destroverses pourront encore rted aprés son
AYLIX I yllGdAz2ys £ QSya2Sdz aSNI RQsiNB NBIFOGATFT S Tt S

Les auteurs mettent en ant la participation active des différents acteurs au cours des différentes

étapes du processus de construction. Ces collaboratimmnme y 2 dza I @2y a Lldz f Q
précédemment constituent un gage de réussite.

Afin defavoriser les échanges entre constreigts et représentatins sociales, Demeestef2002)

établitf QAYGSNBE G RS Y2y iNBNJ NI LdAuRSiMdydion forEgiessidgs & dzt G I
chaque phase les acteurs pourroainsiémettre un avis et se sentir réellememhpliqués dans la
constuction. Céte maniére de procéderfavorisera égalementla naissance des controverses,
LISNYSGaGlyd tQlF O0SLIiFGA2y RS fQ2dziAf o

5lya t£S Ola RStEWV2VYNBSSHEYREN I] @QSRDdzy 2dziaft RS 02
RQ! dzic&daafes de cordtizOl A 2 Y telReS quédefthidsipar fDreveton et deher (2010)

seront mises en pratique.
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1.3.2. Lesfacteurs clés de succes

SATTSNBY(iSa 2LIAYAAl A 2g¢hdantSieranias gudsi dans 6al mis® 2 A & LJ2

place, il est impdant de les prendre en compte afin de garantir un taux élevé de réussite.

1.3.2.1.Les facteurs clés dmiccés dé Q 2 dzi A f

'FAY RS LAE20GSNI STFFTFAOFIOSYSyild dzyS 2NBIFIYyAal GA2Y >

OF NI OGSNAAGAI dzS & ofedss pris® NMEcEiGNSE v i RQF YSE A

lldoitz & 2 dzii aRiQUNGEBNRESa RSaGAYF G ANBa& Rdbrqubi@2dzi Af Rz
crééet quels sont ses objectifs. QS G LIS lj dzA O2y a A & (i SstdoncprithérdiaR S FA Yy A N.
et permet une a® S LJG | { A 2 yLesRififéreht@s2pdried prapargedoiventles intégrer et en

comprendre lesenjedx Af aQlF IAG RS fI o0l &S L] dzNJ Oduglasi NHzA NB
I OG S dedt®uvent®Bypercoiventleurs intéréts, cela permetalconstruire une synergie positive

autour du projet et donc delévelopper lesnotivations.L f & Q lp@nk de padskge Pigé» de

Callon (1986).

Outre répondre a des objectif§, Q2 dziAf RS 3ISadA2y R2dneuxguiddid Sy LI
dévedoppésparticulierementR I y a  (GablezzidNde Bo&d et balanced scorecédrla Mendoza

et al) 2004, ceux-ci vont conditionner sa pertinence.

[ S LINBYASNI Said fQSyeSdz RS fI NBFOGAGAGSET Af aqQl .
caractéristique, si elle est correctement remplie, accroit la capacité de réaction et peut permettre de
corriger dés que possible des déviances costata a dzNJ £ S AdzA A RQdzy 2062S0O
RSNAZSa aQl 33aN)y @Sy SifficiledNBnesirSy G dzy' S | Y LI SdzNJ LI dz&
La sélectivité est elle aussi essentiegg STFFS G dzy S & dzNOK I NHafre, Butduty T 2 NI | (
dans la mesur@tu | @SO I RSY2ONI GA &Ll A BiitégRRSdesiddrinées 4eSa RQA
différents types sont facilement atapidementdisponibles Proposer des indicateurs sélectionnés

permettra de ne pas submerger le preneur de décisiveac de multiples informations (un individu

ne pouvant se concentrer que sur un nombre limité de signatifvoriser des prises de déciss

rapides et efficaces.

Les criteres de qualité des indicatewisSt 2y f Q2 dz&NJ IS . @&, qubsomt &y R2 1 |

prendre en compte pour leur sélection sont les suivants :
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- lafidélittY f QAYRAOFGSdzNJ R2AG s G NB [fil Hoit tetgansenattye FA RS f
une évolution de méme ampleur que celle constatée et doit toujours donner le méme
résultat lorsque les situgons mesurées sont identiqse
- £ Of I NILS Si ¢t & siipiciéyet la eo@réhengbh Eéidictelis sont
essenticled LJ2 dzNJ |j dzQAf & a2ASyd dziAf A a®daté peutlészy Sao
rendre inopérants
- la non possibilité de manipulatianll  ljdz f AGS LI aasS S3IAFtSYSy
f QAVRAOIFGSdz2NJ yS R2A0G LI & ReSlatteyr® NBe pelR @ng S A y
YI YyALdzZ S® [ QA ghiedtitetfiabf teNdntRstationl e doiti fddétre possible
- laprédictiviteY Af Sa il adedryprévieda& St QX yiEA NI LA RSYSy G LR 3aa
et ce avant que la possibilité de gattraper ne soit plus possible. Les auteurs mettent en
contraste les indicateurs prédictifs aux indicateurs de résultatmme par exemplde
nombre clients perdus@ ratio met en évidence une faiblesse mais nonstitue pas a lui
seulune alerte
- le camctere évolutifdes indicateurs est lui aussi un critére important, le tableau de pilotage
R2AUG sUNB &a2dzZ)X S SiG LINBYRNBE Sy 02YLIWS tQs@g2f
j dzQAf YSO £ RAALRAAGAZ2Y D
I fQAyaidl N RSa 2 dzirfarft de n® pas arantirg deS indicatdufs un@jdeinentA Y LJ2
financiersRI ya f I 02y aiNHz2OUGA2Yy RQdzy 2dziAfod / S& RSNYyAS
22dNy I dzE O2YLJil 6t S&ax Afa LISNXYSGGSyd RS O2YLI NBI
périodesprécédentes et les résultats sont affichés dans un format standard qui se rapproche souvent
RS4 a2t RSa AYOGSNN¥SRAIFIANBA RS 3ISaidAzy o601t SdNI I 2
RQSE LJX 2 A)lCeitybe2dé Honrfées @st certes intéressastamment dans des entitéR Q dzy’ S
certaine taille car vimotamment desff dzE R QA Y T2 NX | { Apéryfeitentkde fieHésy S& = A
comparaisons entre entités et des consolidations.
¢2dziSF2Aa RQdzy LRAYG RS @dzS 2 LIGuNG pour Ddrgnd® des OS a
décisions de gestion de bonne qualité. lls sont qualifilssxA Y RA O ( S dzNd 14 dAND X \S@S NGk
«des indicateurs pour les entités (Carla Mendoza et .al2009. Nousen dédusonslj dzQ A £ Sai
ySOSaal ANB RQI @zbardNkdaRiBsia chague fdéstindriireoriteBant certes des

indicateurs financiersnais pas uniquement.

Enfin la lisibilité est une aide a apporter aux managers, elle consisderéer une explication

éventuellement littéraire a des écarts dans le but és tomprendre et de pouvoir prendre des

décisions en conséquencke mode de représentation peut aussi étre entendu dans le terme de

fAaAOATAGSET O0QS&ld dzyS OF NI OGUSNRAGAILdzS SaaSyidasSt
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permettre de facilitdNd t I O2 YLINBKSyaiaz2ys Af Fldzi & O2yal ONBI
STFSOGdzS Sy FyY2yid t al @2ANJ £t QSGdzZRS RSa o0Saz2aiaya
intéressant de varier les modes de représentation et de proposer auxulectdes chiffres,

graphiques, clignotas ou encore des zonesdetesite / SGGS GSOKyYyAljdzS LISNX¥Si R
fQ2dziAf I RQAVORAS SNHzEE (EAI2 yiySOIPdZNEE RKSaA2y RSa LI

maniére renforcée.

Il faudra aussBy @A a1 3SNJ RS T ANB S @latchdeBeNhl (LD malsiabfissi Rl y & |
Charue et Midler(1993)mettent en exergude faitquef I LKl &S RS 02y aiNHzOGAz2Y
I dzLJF NI @y GSYLR NI ANB SiG NBf I ekt@®d Geyfriane@e dzZNIi S & QI
b2dza O2YLINBy2ya jdzS tQ2dziAt yQF LI a L}R2dzNI @201 GA

adapté aux différentes demandes qui émanent des représentations sociales (Vandangeon et

Derumenez 1999. Cette réactualisation, de Mis YS Fl ce2y 1jdzS I 02y aiNHzOG A
les échanges aveed représentations sociales (Rerj 1999® Lf aQlF IA 4G RS f I LINR
controverses.

b2dzA LR dz@2ya y2dza F LISNOS@2ANI |jdzS f Q2 duitianf Lesi S R2 A
dirigeants opérationnels doivent cennaitreleur organisation dans les indicateurs proposés ety lire

des informations pertinentes. Si les données sont trop générales, mal adaptées ou non explicitées

f Q2dziAf yS LJ2 dzZNNJlue dg doNRilishtiGeedadleyeSy & SG £ S NR &

Il faut donc en amont de la construction étudier finement les caractéristigues des différentes
structures et les besoins des acteurs pour proposer des indicateurs ajustés. Ces derniers doivent

donc étre de haute qualitéqur étre efficacs.

1322 S& FIFOuSdNBE Of Sa RS adz008a RlIya fF YAaS Sy |

[ YAAaS Sy LXIOS RQdzy 2dziaAf RS 3I3SaiGAz2y O2YLINBYR
Af aQF3IANI RS&a aLISOGa NBdsGA2yySta SG RSa LI NIY

¢2dzi RQIFI02NRI y2dza LRotidet ¥Z1998) AlginSeitont ferd exdighd @bé A f RS

différents facteurs doivent se combin@our parvenir a installer un outil de gestion de qualité. |
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sont repris par Dreveton et Rochg008)dans leur @§ dzZRS RS I YAaS Sy LX I OS |
RIFEya dzyS NBIA2Yyd Lt aQl Iixi
- desmotivateurs Sy aSYofS RSA LI NI YSGNBa RS fQ2NHIyYyAaA
- des catalyseurs qui concernent les besoins, les attentes, le contexte qui favorisent une
modification des habitudes
- desfacilitateursaidant aux changements et des leaders porteurs de projet
- un «moment» propice au changement.
Lf &aQF3IANI LIRdzNJ €S LBR2NISdZNI RS LINRP2SG RS aQl aadzNF
par exemple ne pasgouloir implanter un nouvel outil de gestion alors que des problématiques plus

importantes sont & considérer en priorité.

Ensuite, és aspects humains et relationnels ne doivent pas étre omis a la fois dans la démarche de
construction et dans @le de b RA T ¥ dza A 21§ pefnbttenf 2V f Y2 dkd QI @2
précédemmentdzy S 2 LIGAYAAPGAFYSRESEID20BARSNYASNI SN (2
mieux adapté aux besoins décelés davantage accepté du fait que les acteurs prennent paa a
construction

58 y2Y0NBdzE | dzii SdzNE es @iréSedtatingR Sofidlates diffRranke® patfjiedzS
prenantesont donc un réel réle dans ce type de projet et conditionhson succesAinsiinstaurer

un dialogue, une interactivitéentre les dfférents acteurs est un facteur de réussite dans

f QAYLX Iy Gakoling Sefrer (Z0@BRutigiiehdain® son ouvragée fait que la qualité de la

solution et la motivation des acteurs dépend de leur participation dans la démarche de conception

du tableau de bord.

Outre la démarche de laonception, laRA FF¥dzAA 2y RS f Q2 dziAf Oz2yadaai
AYLR2 NI FyGSxi g ¥ &dnditiodrief §o8 appropriation et son utilisation par les
destinataires. Ces derniers doivad€alementétre formés et accompagnés dans leurs premiers pas

avec le nouvel outil, afin de leur faire découvrir les différentes fonctionnalités et de les rassurer sur

f SdzNJ Ol LJ Q Relsytérhe né doitipadiréstersc&ullddu contrdleur de gestion et du financier,

il doit avoir été appoprié par les opérationnels (Selmer, 200R sera égalementintéressant de
favoriserune interactivité provoquer les controversatre les différents acteurs pour faire ressortir
RQSOSytHzZot SaasSa 2dz Yl ¥dpstedity & ygull RIS NYSS (i M2 dzGRGF YSTE A

“ A s s oA

NBdzaaAidS RS I O2yOSLIiA2Yy RQdzy Gl o6fSldz RS 02NR®

Marc Bollecker et Patricia Niglis (2008) ont étudié plus paliirement le role des contréleurs de
3SadA2y RlIya fQFrRKSAA2Yy RS& NBalLkRyalofSa 2LISNI G
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que des tensions peuvent apparaitre et remettre en cause la participation des managers
opérationnels au contréle (Qui, 2004; Deglaine etalH nnp 0 X Af & LINRPLRASY(d RQS
NEfl GA2yySta LIRd@lIyd siNB RS@St2LIIJSa LI N fSa 02y
la fonction de contréleur de gestion et les outils diffusés par eBluEn effg le contréleur de
3SadAa2y Sal az2dw@Syd ONYAyd Sd YIt | A28089). llpéug NBR |j dz
siNB JAOGAYS RQdzy &SydAayYSyid RS NBa2SG SELX AldzsS
autonomie et se doit de rassurer @te prouver concrétement la valeur des services proposés
(Bolleckeret Niglis, 2008). Dans le but de définir les comportements p#lame de susciter une
acceptation des acteurs, un paralléle avec le marketing relationnel est envisagé et constaté dans les
siNUzOGdzZNB&a Felyid dzy aeaisyS RS O2yiNxtS RS GeéLlS
O2yGNY Oldz- t A&a0S RIFIGIyidl3S G2d2NySa SSNaA €S 02y iNd
premiére approche ou le contréleur de gestion est congidéomme une aide au pilotage et a la
prise de décision et ses rbles sont ceux de coordination des différentes unités (DaRa@f®r la
O2YYdzy AOF A2y > fF F2N¥I GABPP). Bans cé ohtedteINES yelatorsa F 3 S
contréleur de geson ¢ responsable opérationnedont assimilées aux relations fournissegrslients
internes. Huit variables peuvent étre envisagées dans ce contexte pour permettre de bonnes
relations entre les différentes parties

- £ Q2 NA Sy il G A:2xprimer cée2mbtiationS NI S

- laréciprocité privilégier une relation gagnaigiagnant

- lafiabilitetY O2 YLINBYRNBE fSa GdSydSa RQI dzi NUzA

- £ QSOKI y3IS Rnyehdywirde praudey a

- laflexibilité

- la solidarité

- larésolution des conflits

- £ QdzaAl3S Y2RSNB Rdz LR dzd2 A NJ
[ Q8zRS SYLIANRIdzZS YSySS LI NJ £Sa FdziSdzNE RS f QF N
2LISNF GA2yySta LISdzi STFSOGADSvayed difgranmsRrintipésSet A 2 NB S
notamment ceux consistant & montrer son investissement dans la durde2dg & NS NJ Ij dzQA f & Ql
coopération répondant aux intéréts de chacun, proposer un accompagnement individualisé qui met
en avant la flexibilité et enfin se déplacer sur le terrain pour comprendre les problématiques des
utilisateurs. Mener ce travail reiannel peut permettre de contribuer a des relations saines qui
O2y @l AyljdzSyd tSa dziAfAal GSdzNA RS fQAYGiSNs i Rdz O
NI a3 dzNENJ S RQIFOO2YLJ Iy SNW
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b2dza O2YLINBy2ya | Ayai | dzS timgpraatelBdiiQINGO $ DA 2y VSY 2
RS fQ2dziAfod Lf aSNI AYLRNIFYyG RS aQl ddr NRSNJ ac
utilisateurst OK I |j dzS Sl LIS Rdz LINE OS Ppaéudiivorises un Olingt HainNHzO G A 2

permettant a chacun deetrouver ses intéréts.

Nous pouvons ainsi nous apercevoir que différents leviers sont & notre disposition pour favoriser le
4dz008a Riya fQSftlo2NIGA2Y SO tF O2yaidNHmdier 2y RS
et les indicateurs chas qui devront avoir un certain nombre de quadit€nsuite dans la mise en

LX I OS Riflesispertdaizlatibnnels représentein facteur de réussite important.

1330 S& NA&ljdzSa ROSOKSO £ O2yaARSNBNJ

Aprés avoir étudié les étapes de la con€in A 2y RS f Q2dziAt Si& €Sa 7T Od
intéressant de se pencher sur lpsincipauxNA & lj dzS & RenBalr&peud permiet@eide les
gviter.b2dza Fff2ya LINAYOALI £t SYSyld y2dza | G§GF NRSNI adz

résistance au changement.

1331 84 LINPLINASGSE AYGiNRY&asljdzSa RS f Q2dziAf

DansunLINB YA SNJ (8YLIAS Af Sad LISNIAYSyd RS &QF GdF NR:
Akrichetald Mmdppy 0 2y (i nPgtVde gestiNgeut gtoz&depté ou rejgé au regard de se

caractéristiques intrinséques.

L € a &drspauNJe porteur de projet de contourner ce risque et de porter une attention
LI NI A Odzf ASNBS |dz F2yR SiG t I Feasthidp&tani dz@sdected 2 dzK | A
les pincipes développés précédemment a savdaire participer les parties prenantes, sélectionner
des indicateurs de qualit¢ dz Sy O2NB LINRPLI2ZaSNJ dzy 2dziAft S@2¢ dzii A -

attentes.

{ QF &&dzNBENJ RS €1 al (A atifd 00 A2F tRSEWAS ydald Ay S @GS &18SIdINES R

f Q Petizibrkigeant ses faiblesses.



1.3.3.2.Unerésistance au changement

hdzi NE f S&a LINPLINRASGSAa RS fliQuardnilrafisHe sBcatcdpiattb & FI O Sd

De Cainck (1998) met B avant que des mistancesapparaissent souvenpour les projets

conduisant & deshangemens dz aSAYy RQdzyS 2NHI yAal A2y 3> LlzA alj dz
aLRYGFIYySYSyld f I escangdgiedcés@es infogafiofisi SN G S €

Comme évoqué précé&inment, des facteurs de blocage ont été définis par Bartoli (2005), ils sont

RQ2 NRNE stiubtirdl, GiiHidellpizdnportemental Le facteur stratégique repose la question

RS fQAYGSNEG RS fQ2dziAt s OSft dzsculdriunelindSituiaN®ddée YSG S
avec des systémes déja mis en place. La peur du risque et les routines constituent les facteurs
culturels enfin le comportement desacteurs, unsentiment de crainte et de méfiangeuvant étre

développé lls peuvent par exemplappréhenderun contréle accru, des résultats comparés ou

encorela révélationdes non performances ou des difficultés.

'y O2YLRNISYSyd RS NBFTdza RQIFOOSLWLIilIdGAz2y RS f Q2dzi
au changementlLa résistance auhangement est défie par Collerette et al (1997) comme

«t QSELINB&aaA2y AYLIEAOAGS 2dz SELX AOAGS RS. NBIF OlGAzyYy
Le changement se définit comme un état qui évolue, sdlifireg ne reste pas identique. Regl

(1998) voit le changement comme un phénoméne interactif entre un acteur, un systéme et un
environnement. Ce phénomeéne est déclenché par un stimulus provoquant un écart, un décalage, une
rupture ou un déséquilibre.

I F Ay interdzfon pui@se avoir lieu il fautahc que les acteurs prennent une part intégrante aux
RAFTFSNBylGa OKIFIy3aSySyidao / St LISNN¥SGUNI SOSyidzS
/I NETASN) O2y FANXS OStl S AyaraidsS adaNI £S FrAd
compte lesintéréts des différentes parties prenante®pter pour une ceconstruction permettrai

alors de diminuer les résistances aux changement

Nous pouvons conclure que | 02y a (i NHzOG A 2y Ri@gisfion 2lari@the fméthdGiqued 2 v G Nb
pour permettre lesucceés dans sa mise en places\i2ton et Rocher nous propaseune procédure

LISNYSGGFyld a2y StlFro2NIGA2yd® 5S& f SOASNARE RQI OlGAzy
puis de la mise en placRS f Q2dziAf S 2FFNBYy(IQ2041 A2 A2A0A (N
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LINAYOALI £ SYSyid Sy NIAdaz2y RQdzyS NBaiAadlyOS dz OF

accent particulier est mis sur la communication entre les différentes parties prenantes.

Au travers de cette approche théoriquie la problénatique, nous avons pu apercevoir différents

aspects a considérer pour construire un outil de contr6le de gestion qui soit pertiaecepté et
dziAftAaSd® 58a fSPHASNER LISNN¥YSGiOlFYyld RQFo2dziANI £ y2a
prenantes.

Ainsi la premiére étape de GoNB | y3It S RQI yI f & & Slj de@ANY S& a (iR Sy SO»SY
RQAYGUSNB&aAASNI £ Sa | OGSdzNAR Fdz adz2Sid 1jdzS y2dza a2 dz
fRiSydAz2y YSi Sy | @Fyid S5 NGIYS NBOK St GAINEY AGH LA G
AY Tt dzSYOSNI £t Sa AYRADGARdIzA &adzNJ £ S OK2AE RS& LINROf
22dz8SNJ RSa QI NRIoftSa [jdS azyi fSa OGA2ya &dzNJ f
| dzi NI anatiorf d@sicguples de problémes et solutions dans les symboles, idées et valeurs, les
FOGA2ya RSOARSSA LI NI ftQ2NAFIyAaldAz2y Si SyTAy fSa
Une fois les acteurs intéressés au sujet, il sera nécessaiceéde une synergie durable autour du

projet en stimulant les différents acteurs. Cetbont en effet un réle prépondérant dans la mise en

LX I OS RQdzy 2 dziAf RS 3Sadaz2y Felyd €Sa ljdzfAdS
f QF OOS LJi I atibre Va thBdlie de @ dudiicfioh Bous a apporté les éléments permettant de

garder les individusnotivés,a savoir les considérer, prendre en compte leurs attentes et besoins et

enfin considérer les controverses comme effet de levier.

Ersuite une étude di processus de constructigi2 dza LISNXSG RQlF @2AN) £ Sa 02y
L2 dzNJ 2 NHEF YAASNI dzyS | LILINROKS YSGK2R2f23AljdzS Rdz C
succés et des risqéie RQSOKRE LYISSNMINBE Sy SESNHdAzRondidérér, iILI2 A y G &
aQl I AN £ 2 N&A RS A& j dzt £ A G S & AYOGNRYyaSs|dzsSSa RS

f QFO002YLI IySYSyld RIFya al YAaS Sy LXI OSo

Le schéma proposé-BES &4 a2 dzi NBLINBYRXZ &a2dza fF FT2NX¥S RQdzy LINE

bord, les pringaux points théoriques que nous avons pu étudier précédemment.
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Processus de construction d'un tableau de bord: Comment développer un outil de
gestion pertinent, accepté et utilisé? Quels réles pourl’organisation etles acteurs?

Maissance des

Etats dles lieux :
confroverses, evolution

Emergence

des outils et d'un besoin et Proposition Implantation i
pratiques etude cles d'un outl del'outil néc:s:isté eds:élnas iation
existantes attentes P

permanente
A
«l‘acceptation d'un outil de gestion est liee a « [...], tout en lut apportant les modifications nécessaires afin de « traduire » leurs
la constitution d'un réseau d'acteurs qui « intéréts » dans [‘outil.
« portent » l'outil [...] » (Callon, 1981, 1986 ; Latour, 1987 ; Latour et Woolgar, 1979).
Théorie de I'attention Théorie de la traduction
(Ocasio 1997) (Callon, 1981 1986 ; Latour 1987 ; Latour et\Woolgar, 1979; Dreveton et
Rocher 2010)
L'organisationa un role a jouer dans
lacréeation d'une synergie et d'une
motivation via la canalisation et la Une implication nécessaire des acteurs de l'outil afin quil soit
distribution de l'attention des pertinent, accepte et utilise.
individus.

Les acteurs sont sensibilisés et Les acteurs prennentréellement parta la construction de

intéresses. l'outil. Une synergie durable peut étre créée.

Figurel: Processus de construction d'un tableau de bord.

LYALIANB RSa&a (NI @l dzE RQhOlF&A2 O6mMppTOE [/ Dff2y ombpym

Drevebn et Rocher (2010)
[MjectifS& G YFAYOGSyFyd RQFLLI AljdzSNI OS OF RNBE (G KS2NAJ
RS tQS0O2y2YAS & dialohsSpousoir préndré dnRebnsidéatibn des différents
conceptset analyser leur adéquation &0 OS aSOGSdzNJ RQIF OGAGAGS LI NI A Oc
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PARTIEX [ O2yaidNWzOGA2Yy RQdzy 2dziAf RS 3SadArzy
Cette deuxiéme partieLINR LJI2 &S dzy GSNNI AY RQSGdzRS urtoutl de ONBI
3S&a0GA2y > é&ablissen@mtsIou derritiir Alsace! NRSYyySa RQ! LILENSsEiGA & RC
décompose selon lerpcessus de construction défimiar Dreveton et Roche(2010) et étudié
auparavantNous commencerondonc par faire un état des lieux du contréle de gestaun sein du

territoire en mettant en avantcertains manquements et Q2 LILI2 NIidzy AGS RS ONXBI G A
gestion. Les besoins des acteurs seront ensuite anatiesséscon plus profondavant de procéder a

fI O2yadNHzOGA2Y SiG t fI RAFTFdzZAAZ2Y RS (fQ2dziAf @

2.1. Etat des lieux

[ QS G RSa fASdzE LINPLR &SI RO2YE iinkddel & geHRBNA dzS £ C
La premiére partie présente le controle de gestiomlz & SAY Rdz (0 SNNR d\@reMi® ! f al C
RQ! dzii SdzA £ | A dussarvick. &hs dn&deuxiBrieYpartie Séiusdierons les pratiques des

autres territoiresde la fondation mais aus® Q | dzi NBa & G NHzO(GdzZNBa RS. f QS0O2y
Enfin, nousSdF 6f ANRPya f S84 20280GAFa S0 Sydbiaisung dzQAit a
YSUK2R2f23AS SiG RS&a Y2eéSya t YSOGGUNB Sy dzdzONB o

2.1.1. Le contrdle de gestioh dz VA @S| dz Rdz S NN GLIAINGS/ (1 Af3a FRAT driNSRISYA

Nous nous situons au sein du territoire Alsagce NRSyySa RS I F2yRICEAZ2Y | L
dernier a vu le jour il y a7 ans, il est particulierement dynamiquear il propose des services
innovants et récentslés services éducatifs de Colmar, les servike@ OO02 YLI Iy SYSyd O

fQlt9a90 Si 2y y2308 S3IIftSYSYRQRFaAaNBRBE®2yaSa NBIdA

Les différents établissements se situant sur le territoire sont les suivants
Deux maisorsRQSY Fl yia t (MEQS), Stuedshns la dotroubhduté urbaine de
Strasbourg et dans les Ardennekifférents pavillons eappartements accudént des jeunes
de 4 a4 21 ans.
Les srvices Educatifs Louis et Zélie Martaitués a Colmar sont ouverts depuis septembre
HAaMM® [ QSGFotAaasSYSyid Sad 02YLRRAS RQIFOOdzSAt

éducative en milieu ouvert avec hébergement péigue ou exceptionnel.
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[ QSO02t S WZASLINRY I xMBNBSG YIGSNYySttSz Sad dzy

catholique, située a Koenigshoffen.géut accueillir 220 éléves et dispose de deux classes

RQAYyOf dzaA2y a02fFANB RS GeL)lS L+ O0KFYRAOFLI Y2i

Un étt 0f AaaSYSyid RQI OOdaifud tans Relzuatiérddg HautSpjerd 3/

{0N) a062d2NBE® [ QSGloftAaasSYSyd RA&aALRA&S RS ow LI

individuel et10 places en horaires atypiques (les enfants sont pris en charge désebh30

jusque 22h00).

5SdzE ASNBAOSA RQIsitDE dzd dolshétrs at ERateVilleMériddes ils

permettent auxLJ- NBy 1a RQSESNDS N drtiSlelzie piedd@ XAnexe 33) OA & A (

présente la maison Sainte Odi##uée a Lingolsheim etek différentes actions qui y sont

meneées.

SOl A2Y RQI LAgdNBpplivalentide REstauration en partenariat avec le lycée

Charles de Foucault. Elle est une antenne du CFA EPPA (enseignement professionnel privé

RQ!f aF OS0 RS / 2f Yl N®

APEMEaction prépat G 2 ANB t f QSY (G NBS Si olved daphidnffaiish Sy RI
2 e

HAaMH® 9ffS aQlF RNBaas SdzySa Sy RATTAOdA

X«
w»
QX

Il est a noter que les différentes activités présentes sur le territoire sont tresdgées et il estpar
conséquentdifficile de pouvoir mener une comparaison entre les différents établissements, Ainsi

méme si nous pouvons constater que deux MECS sont présentes;at@itésentent des singularités
notammententermeRS FTA Yl YyOSYSy ( LlzA & |j dzS indn€@ Sid uné dotatdrd S Y Sy
globale alors que celui des Ardenrfeactionneen prix de journée.

Ces particularités propres a chague structure ne permettent pas de faire des raisonnements globaux

et demandet RS FI ANB dzy SESNOAOS e Gtablidsdment & prelaMBR vy | { A

compte leurs caractéristigues.

Le service contrdle de gestion se situe dans les bureaux de la direstitariale a Strasbourglont
il dépendhiérarchiquementIl compte un contrdleur de gestion a temps plein et un auyr dont la
LINB&aSyO0S REya fI &iNdzéghivasdsemPsiplein ReQB WifdhiBoyi dep /72 R Q
type fonctionnelde la fondation les contrdleurs de gestion peuve&tQ | LILJdz& SNJ & dzNJ f QSEL

direction du contrdle de gestion.

Le contbleur de gestiorau niveau duerritoire a différentes missiongue nous pourrions classer en
périodiques et perpétudds. Les premiéres concerneftQ St 6 2 NI A2y RSa o0dzR3AS

fondation et pour les financeurs externes (notammémtonseilgénéral), les travaux de cléture, la
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réalisation des comptes administratifs & destination du conseil gémérkds reportings mensuels.

Les seondes regroupent les missions d@enseijdea 2 dzi A Sy > RQFARS | det LIAf 24t
RQFEt SNI S

Bien que 54 RANBOGSdzNE RQSUFO0fA&AaASYSYy(d &s2deSetii.  NB A L
établissement et des dépenséisdzQA f a Sy 3F ISy iz fSa O2y(iNbf SdzNE R
aiderat QI OOBAAY F2NXI GA2Y SG t al O2YLINBKSyaiAzyo

A cet effet, les contr@urs de gestion sont libresed formats avedesquels ils souhdtent diffuser

En Alsacérdennes,un reporting mensuel est réalisé et diffusé aux différenisbssements. és

formats utiliséssont un tableau des chiffresléslk A y & A |j dzQdzy S |yt 8aS ,RSGI AT §
tousdeuxi a4 dzi RSa R2yySSa IRMCog¥MUTMA Qilisé unigugmentpa A OA St
le contrdle de gestiorestun alzi Af RS 3ISadAizy LISNXYSiGdGlryd RS OSyi
FAYLFIYOASNBa Si frBoatag®@uybydged GctiviRé) pedannield dotatPns et quote

part, autres charges et produ)tscomparaison avec le réalisé (suivi budgétaire), caetidn par

LIS NR Y 8§ (i NB ®présente yiy SESYI RS f QF NOKAGSOGdz2NE RSa aes
PLILNBY GAA RQ! dzi Sdza f

Le tableau des chiffres clEECCJcf exemple en annexe peut étre assimilé a un tableau de bord de

suivi des codts tel queéfini par Carla Mendoza et gR004).Cet outil est diffusé mensuellement, i

aQlF RNBSaasS t fI RANBOGAZ2Y NBIAZ2YIESE t tF RANBO
contient des données détaillées siais réalisationsles charges et des proilsi sur une période par

rapport auo dzR3IASG Si t €t QFryySS LINBOSRSyiSe® [S yYAGBSI| dz

raisonnement est fait en cumulé.

Parallelementune analyse détaillée de la masse salariakt produite mensuellemenét diffusée

auxdh NBE OO0 SdzNB Ra&uglitettaurt tekrdodabeY s yesponsable des ressources humaines du
territoire (cf exemple erannexe3).! ¥ YA @SlI dz GNBa FAYy RS R&gitiduAf Sai
poste de charges le plus important, atteignant facileme0%du total des chargesur les différentes

structures et un écarfjui peut paral N5 FlF Aot S S yeutP@ddozirapide@dntydgsS S =
proportions importantesau cumulé / QSad fF NI Aaz2y LRdzNJ € 1jdzSttS

effectuée et les écastsont étudiés par poste et non par regroupement.

/] & RSdzE 2dzirftaz €S GFofSldz RSa OKAFTFNBa Ot sa S
nombre de limites. En effet, ils sont générés chaque mois et diflusEz=. RA NB OG SdzZNBE RQS
F AV AA I dz@s rdgionalRsheNBriiarialeat | & QF g8 NB [ dz§ &adA S t 0S84
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contréle de gestion ne recoit que trés peu de retours alors que ces analyses devraient seagede b

pour dialogueret prendre des décisions. Nousyvons nous apercevoir que les donndiesncieres

ne sont que peuprises en compte lors de prise de décisiam®erationnelles Les directeurs
RQSGIotAaaSYSy G SELINK dobniiieledr2cti@elny (Y I {S3 NISS at2Q 3y RS
de ces tableax. Toutefois il est & noter que géisparités peuvent étre constatées en fonction des
RANBOG SdzNBE R Q S-tilpovieAngnipBnéigaléiemR § £t REAFSNEYy O0Sa RQl LI
les chiffres.

En outre, si nous assimilons le tableau des chiffres aléin tableau de bord de suivi des codts

comme défini parCarla Mendozg2004F f Q melziégalément une autre limite importantel

aQF ARIGA Rd4j dzS  Q2dziAf yS LISN¥YSG |jdzQdzyS QGA &2y LI N
focalise surle®2 Hiia S0 yQAYy(is§3aINB LIl a I yidArA2yavend @I f Sd
gue les tableaux de borde suivi des codts sontleivement «peu fédérateurs>. Ces points faibles

sont tout & fait observableau sein des établissements du territoiré A OS | NRSyySa RQ!
RQ! dzii SdzA £ @

b2dza LRd@2ya Sy 02y Of dzNB jdzQl OGdzSt t SYSyid S aSN
RS ljdzZ ft AdS LISN¥YSGdGlIyd RQFARSNI £ S&a aiGNHObteNSa | dz
R A NB O #tShtissnen®tGervice de controle de gestiof.dzNJ f QSyaSyYof S RSa Sl
GSNNRAG2ANBZ fQFARS FLILRNISS LIN €S aSNBAOS RS O
SAaGAYSS LI N £Sa RANBOGSdzNE BeQJgparied ehte eSdiff&rghies £ 0 I H
structures puisque les notes vont de 1 a 5.

b2dza y2dza | LISNOS@2y a | dzQ dzfioreil Ibke@iceferidu &if directgugsOS & a | A
RQSiGlIofAaasSyYSyido

212 S O2yiNrfS RS ISaidA2sdlidaRd ya t QSO2y2YAS &a20Al €

[QSGlFd RSa f ASdzZEQCRGLISINBEDSS 2dty $GS WI2I0K SRR vy It 8aS R
avons vu ceux qui sont actuellement utilisés sur le territoire Alsace Ardélentsbleau des chiffres

Of sa SiG dzy G ofnissazal®iblepia@i fy | § 2@ SA RBSNBaalryd RS aQ
sur les outils utiliséR Q dzy SR FFANIR QF dzi NS & & G NHzO(G dzNB &4,SRS RQQ §20 AP 2
part au sein @s autres territoires de la fondation. SG G S 02 Y LI NI Aluerles sehdSeNl S R ¢
rendus par les controleurs de gestiaux établissements ety 2 (i | Y'Y S y&dnt d& Qualité

supérieue a ce que nous pouvons offrir sur le territoire Alsace Ardenhésudraalorscomprendre

LJ2 dzNJj dz2 A S G NBy G NB NJioRratioy éontinlay &fin de gardnt¥.dek SestRiors des f

plus hauts niveaux.
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HOMOHPM [ S O2yiNbLES RS 383dA2y RIya tQSO2y2YAS 3

QS dzRS Rdz O2 yriddb & SA yYRSR SIS alideNB & & ( NHzO (aleN& &8 RS
plus partiulierement s relations entre le service de conede gestion etes établissementsest

flI LIRAaAOAEAGS LI2dzNJ ! LIIINByGAa RQ! dziSdzif RS asS 0O:
nouvelles pratiques etéventuellement R Q| Y S fei geMfaBnsdcel Les comparaisons externes

aQF PSNBy (G G2dzi RS YsYS NBtIGA@BSYSyid O2vYL¥ SESa t

[ YSGK2RS NBGOSydzS L} dzNJ YSy¥Na IOBAIZ2 yS (R GiIA yRISINIDR 5 8
différents professionneld.es structures intewgées sont au nombre de cindles sont présentes sur

RS&4 OKIYLA RQFOGA2Y RATTSENBISNA 2§ KISYR AaGhaeld YRIWA iy/Taf:
proposant une offre de soins) mais le sectduQ S O2y 2 YA S & 2 OA, rebtSideStique.a 2 £ A RI- .
/'S LI ylFrOKF3IS RIya €S YsYS aS0O0GSdzaNJ RQIFOGAGAGS LISN
Les entretiens ont été menés directement dans les locaux des différentes structures. Une a deux
heures par interview ont été nécessaires poulntenmir les différentes informations. Les personnes

interrogées sont des contrdleurs de gestion ou des membres de la direction générale.

Ces entretiens ont été de type directif car guidés par un questionnaire préétabli (annexe 4.1),
f QA Y (S 3NItatshsé touvR éhanndkBladsf & A | dzQdzy GF 6t Sl dz NBOF LA Gd
obtenues. Les objectifs ont été de comprendre les structures des différents services didecdatr

gestion leur fonctionnement, leurs outils.

5Qdzy S YI y A § NBvicaBsBet@ixile leSgEstidn Soéde thilfe Mbdeste avec un effectif de
1 a 2 personnes maximum sontparfois trés récents. Le contréle desgien dans ce secteur semble
nai N5 SiG a8 RSOSt 2LILISNI O02YYS S (NI aowdificatB@l A f  Sd.
récentes et innovations volontairetans lesoutils de contréle de gestiontoutes les structures ont
NBLR2YRdz LRaAAGABSYSyid Si RS& FTES& RQFYSEAZ2NI(GAZY
montre une réelle dynamique autour deftanction.
[ S& YAaairzya REontrdlearS yia §ettivrin®rrogesS deposentsur les mémes
thématiques:
fl LINBRdzOGA2Y RS RAFTFSNByGa SiGlrda £ RSAGAYIl G2
fQlylrteasS St 1 RAFFdzAAZ2Y RS fQAYF2NNIGAZ2Y
fS O2yasSat SiG tQlftSNUS
/| Sa YAaarzya RSa O2y(iNbxf Sd2NBE RS 3ISaidrazy RS QSO
principaux définis par Chiapello (199@gchnicien, consultant évaluateur et conseiller.
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La base des outils et les logiques de réflexmont actuellemat identiques aux autres secteurs
R QI O.ica @AalpBilbsophie et les finalités des missions du contrdleur de gestion qui différent
et doivent étre empreirgs des valeurs véhicdd Rl ya f QSO2y2YAS &a20AFtS Si

La figure cdessous repned les caractéristiques principales des outils utilisés actuellement dans le
dSO00GSdz2NJ RS f QSO2y2YAS &a20AFftS S az2ftARIFANBO®

Figure2Y [S& OFNI OGSNRAGALdz8a LINAYOALI f8a RSa Glof St dkE
f Q Bo@i sociale et solidaire

Les outils sont influencés par :

Les points d'analyses critiques : . ; Les innovations sontrécentes et volontaires.
Les financeurs
*  La masse salariale +  Les écarts constatés
+  Lactivité . Des souhaits dans I'évolution des outils utilisés sont

Des données propres
+ Lesachats exprimeés par les structures. Les axes d'amélioration

envisagés sont :
le suivi plus précis de certaines charges
un outil qui aide davantage a la prise de décision

Les formats utilisés sont majoritairement

standards pour 'ensemble des établissements de
chaque structure mais peuvent se différencier en
fonction des destinataires {direction ou —
opérationnels).

Majoritairement un tableau reprenant la liste des
comptes avec les écarts au budget

Les tableaux de bord
utilisés dans les autres
structures de I'ESS.

\ Linteractivité ne se fait pas au travers des outils de
gestion mais via des courriers électroniques ou des

Le ?uveau de détail est du compte par compte, rencontres physiques qui sont organisées
mais les analyses restent dans les grandes masses.
Une seule structure analyse la masse salariale de
facon nominative,

5Qdzy S Yéngral RINGBtils Atilisésost relativement standards, ils reprennent les écarts dans

les grandes masses du réalisé par rapport au budget. Certaines structures proposent parfois un
niveau de détails plufn sur certains postes critiques (masse salariale, actouténvestissements

par exemple).

A part une structure qui effectue un suivi hebdomadaire pour certains de ces établissements qui ont

des objectifs commerciaux, les analyses sont menées au mienguellement sinon tous les deux a

GNRPAA Y2Aad [ Ssbrles GilfresiobtdRid SdDiKrélagiv@rBemastreints la plupart du

temps les informations sortommuniquéed.J- NJ @2 A S St SiQdraut®ité astjpdaS rar¥. A &  Q
| Q Seulémedit los de la création des budgets, la période de cléture ou si un point problématique

S840 RSGSOGS 2 NRBS ARSI NG QHRSIAf 8valSa afBlay 4lj dz8 RS& (S YLR
organisés. Cette organisation ne semble pas optimum, en effet, un risque impaf&anion

détection de dérapages (notamment par le jeu des compensations) est a prendre en compte. En

outre, la faible interactivité entre établissements et contrdleurs de gestion ne favorise pas la
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détection de ces écarts. De fait, la réactivi@nsla miseSy LJ I OS RQlI OldA2ya O2NNB
maximum

En outre, li est intéressant de noter que les outils qui sont actuellement utilisésam que peu

influencés par les utilisateurs directs notamment les directeurs de structure qui, stams

f QSyad&yamdesponsables des dépenses engagéesc@nme vudans lapremiére partie les

utilisateurs doivent étre investis darls | O2 y a G NHzO (G & 2 yi NR 8206 NP €z8 HzANJ & i (1 S NE

utilisé.

Ces interviews meres dans différentes struchklBa RS f QSO02y2YAS &a20AF S Si
détecter que les outils de gestion utilisés actieehent ne sont pas encore optimauxes
modifications récentes ont été apporé dans toutes les structuresBtSa | ES& RQI YSt A 2 NJ
envisagés.

IOSyasSyotS RSa&a adNHz2OGdz2NBEa NBO2yylrAdG 1jdzS € Sa 2dzi;
décision opérationnéd mais permettent davantage une vision dans les grandes masses des écarts.

Au sein du territoire AlsacArdennes, les problématiques soeemblables, les outils utilisés ne
permettent que peude priRS RS OAaA2ya L}RdzNJ £ S& 2LISNI A2y y St &
ressentir. Les différentes interviews confirment que les objectifs du nouvel outil répondent a des

attentes qui sonpartagées.

2.1.2.2Le contrle de gestioh dz A SAY RQ! LIINBy GAa RQ! dzi Sdza f

5Fya dzyS 2NBIFIyAal A2y GSEfS 1jdzQ! LIWIINBY A& RQ! dzi ¢
CN}yOS S 2G S RAIFf23dzS SyiNB [Bgepentsy @ SaiNB LIRS
imposé, a4 QA Yy i SNNE I SNJ aalabd bonBed praigizésast adtresdetinirdlelirs @& destion
estimportant./ S LI NI 3S RQAYF2NXI A2y S &Y I AEES NWR IHRISY &
externe. En outre, les méthodes, outils et qmessus étudiés peuvent souvent étre directement
transposablesison secteurRdz FlF A G RS  QF LILI NI S yAngt® ueé faittde Y s Y S
LI NI 3SNJ £ Ys YS peldzpréseateBout Benteial IIBdid\akh@argiemat, les

projets d directives étahsemblables.

Afin de mener a bien cette étude, des interviews avec différents contréleurs de gefida

fondationont été entreprises.
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Picardie:
Les oulis utilisés se rapprochent de ceux utilisés sur le territoire Alsace Ardennes

étude détaillée des écarts pour tous les types de comptes

analyse nominative des écarts sur la masse salagtalegroupement par codification emploi

ay teasS RS&a SOIFINILa adaNJ f QlF OGAGAGS
IBM Cognos TM1, le logiciel de gestion sert a réaliser ces tabiieassivi de fagon mensuelle. Le
O2Yy(NbfSdz2NJ RS 3IS&aGA2y NBRAIS dzy O2YYSyidl ANB
RQSi I 0f Lek acBarigey avek les responsables de structure ne sont pas institutionnalisés, les
O2y(iNbf SdzZNBE RS 3ISkeiAz2y SaaleSyd RQe& (NI JF A
Nord:
 dzOdzy F2NXI G dziAfAasS yQSad aidlyRINRA&ASY® [Sa |yl
automatique mais en fonction des besoins et des demandes qui peuvent étre formpldeses

différents acteurs.

+f RQhAAS
Deux principax outils sont utiliséshaquemoissur ce territoire:
- un grand livre mis en forme pour glepersonnes non comptables, reprenaaiutes les
écritures ayant pu étre passées en comptabili@ette présentatiorvia un tableau croisé
dynamique permet une medure lisibilité du document. Cet outénvoyé des la cloture
LISNY¥ SO | dz RANBOGOSdzN) RQSiGlFoftAaasSyYySyd RS Ozydl
RSLISyasSa |jdzQA f Sont enjaudst ddybl:l rAspdidhbiliser le directeur
RQSGlIofAaasSYSyySyar @SYSyd RSa RSLISyasSa YlIlAa
comptables des écrituresUn retour par mail est fait au contrleur de gestisuite a cet
envoi mensuel
- un reporting de gestion comprenanti 2 dziT R QI 6 2 NR dzy 2 yHedctBést RS & &
de commenter dans les grandisaits la masse salariale, les autres charges et produits, le
Y A @S| detiviig et sbnQmpact financierpuis des onglets de détails permettant une
analyse compte par copte des niveaux de réalisation des chargst des produits, des
G NRAFGA2Yy A& Rdz gempspe. RQSIjdzA @1 € Sy i

'yS NBSttS OdzAf §dzNE RS 3ISaildrazy Sad RSOSt2LIISS Sy
contréle de gestion. Les responsables de structure sont trés impliqués dans |desuindicateurs

financiers, leur responsabilité visgA & RS f QSy 3l ISYSy i R Sappel&eIalSy aSa
démarchequi consiste a définiles responsabilités et les taches de chacun a été meneéle long
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terme eny associant le directeur teitorial, ayant un lien hiérarchique avec les différents directeurs

RQSiGlFIoftAaasSySyidao

Haute Seine

/'S GSNNAG2ANB dziAfAasS (2dzi O2 Y YO&pohifesurun serveuR h A &S
de partage,$a8 RANBOG SdzNBE R Q Iyl RS daNska SRvdS yHiNG yarRe Wi Sdy>  |j d
mémes.

Parallelementun tableau des chiffres clés est misear disposition, il reprend les écarts constatés

entre le réel et le budget compte par compte. Un zoom est proposé par regroupement de @ahpte

sur certains comptes en particulier (ceux qui ont déja ppsgbléme et ceux ou le directeur
RQSGFofAaasSYSyd | dzyS 3INI YRS YINHS RS YI ydzdz@dNB O d
Les contrbleurs de gestion ne proposent s commentaires détaillés dedsultats par manque de

temps, Is éudient les équilibres seulement dans Iggands traits Les établissements sont
autonomes pour effectuer des analyses plus approfesdi

Tous les trimestres un point est fait entre contréleute gestion et établissements pour définir

RQS @Sy GsR%tiohs. LI | v

Seine et Marne

9y {SAyS S alNySz fF FTNBIldSYyOS RQlIylIfe&asS | LILINE
rythme mensuel ne permettant pas de faire une analyse poussée, ssieslggrandes masses sont

regardées.

Chaque trimestre, une afa@ & S ( 2 digila nasse €alArMdIR est proposée facon nominative

pour déceler précisément la causesdécarts constatéguisdzy’ G F 6 € SI dz NBLINBY | y i LI
des comptes de charges et de produits les écarts entre le réalisébetdigété Un point est fait

chaque semestre avec les directeurs de structures.

/| QS&ald | dz O2dzNA RS OSa SOKFy3aSa adzNJ £ S& LINT (Al dzS
Viewer. Cette application est utilisée au sein de la fondation, sur certains tegsitoomme un outil

de pilotage. Se8 6 2SO0 AFa a2yl RQSl I &ressduicedzdire®eurteritoaates Sy G N.
RANBOGAZ2Y RSa SidilofAriaasSySyida Sy Fr@2NRralyd f Ql da
j dzQAf Said ySOSREREIARBA RS2 YWKEBSOKERP2a +ASHSNI RI y
ROAYT2NXYIGA2y&a 6! yYySES MO LISNX¥SG RS aQl LISNDS@2 A
apportent les informations sur les charges et les produits, du SIRH donnant des informations
fAYI YyOASNBa SiG y2y FAYFIYOASNBAa adzNJ £ S LISNER2YYySt
Aplon. Son utilisation, imposée par les directeurs territoriaux sur certains perimétres, repose sur une
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RSYI NOKS Yl ylF3aSNRIf Sod spshar CagaoblYidwarsontrae jgur dédnis 8t LINE |
fixes pour deux types de structuxe f Sa SdGlofAaasSySyda RS {1 LINE
établissements scolaires. Les indicateurs proposés ont été sélectionnés en 2010 par des groupes de

travail de parsNBLINBASyYy I yi tS& RANBOGSAZINE RQSi{lFIofAaasSys
3SadAz2zye /SGGS SidzRS | Fo2dziA Fdz F2N¥YIFG adl y|
LISNARZ2YYlFfAaltoft So LEf I f QF @I yhais & hformaasTebtbidk Nde dzy. & dzl
jour relativement restreintes puisque seule une analyse dans les grandes masses est proposée

(Annexeb). Il ne semble pasuffire pour réaliser une analyse approfondie des réalisations.

/ S& SOKIFy3aSa 2y i LISNY Anble des coritrfldunsI8eNges8ad aeirétioujedtS QS
dans les limites des outils a ledisposition: stabilité de TMInotamment etoutil de pilotage de la
masse salariale non suffisant.
En outre, 5 nous mettons en paralléle les pratiques des différents teing®y nous pouvons
facilement nous apercevodtes divergences. Cellesconcernent notammertt
- les fréquences de production des analyses
- £S GeLsSménerylteas
- le niveau de dtail apporté

- les acteurs responsables de ces analyses.

[ QA Y poB&NJpal es différents controleurs de gestioda OS & G SYLJA RQSOK$ yaS a&c
pratiques a permis de mettreneexergue un besoirecY Ydzy RQS @2 f dzi A digposiRod a 2 dzii A
Si RSa F2N¥IdGa RQrylfeasSao Lt aSYof Stondidés a2 dzK |
LIN} GAljdzSa RS tQSyaSyofS RS O2yiNbfSdzZNBE RS 3ISai’
format standard par type de structur€ette harmonisation des outils et formats utilisés pourrait
permettre de faciliter les communications, transfétes compétences, comparer les établissements

ou encore faciliter les consolidations et leurs commentaires.

[ NBFtSEAZ2Y adNI) f QSilFG RS& f kSalzidn dé & fondatidai A £ &
aménet &S NBYRNB O2 Y LdéSpralique® dgysduhaiabiz suddé ferditgire Alsace
ArdennesCéle-OA R2A G LISNX¥SGGNBE RQFYSEtA2NBNI f QF ARS | dz L.

de gestion.
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2.1.3 Choix méthodologique

Afin de répondre aux manquements pouvant étre obgenprécédemment, la premiére étape
O2yaAradsS t FAESNI RSa 202S00AFad Lta O2yOSNySyi
O2yGiNxtS RS 3SadtArAzyoe Lf aQl3aad RS v

f QAyall dNI GA2Y RQdzy RALf 23dz2S NB JidseniebthileSG O2y

service de contrble de gestion

f QFLARS Fdz LIAE23G1F3S RSa adNH2OGdzNBa QA+ f QlF LILR

données financiéres des établissements.

t 2dzNJ NBYLX AN 0Sa 202SO0GAFazr I &adelddi falledu dSsy OA & | 3
OKATFNB A afalysg @u pSréonn®,Sce®AQ yS az2yid Sy STFSdelestd & | RI
NEYLX F OSNJ LI NJ dzy 2dziAf L) dza aAyYLX S Si O2YLINBKSYy
apportant les réponses aux questions queuvent se poser chaque mois les directeurs

RQS (I o f.Alsigo@nyrd slarsprendre leurs décisions de gestion en toute connaissance de
OFldzaSaed / SiG 2dziAf LINBY RNIdevapou¥o &td¢ Sertime @ny/répdndamtt S| dz |
auxattentes@a RATFTFSNBYyGa FFOGSdNAEZ | OOSLIIS LI N G2dza S
[ QOARSIFE &SN} AG |jdzQAf a2Ad AYyONBYSYGS IldzizYl GAljid

retraitements manuels possibles afin de fournir des informations lesfidibles possibles.

[ 84 20280GATa SiGlyild RSTAYA&EZ Af Fhdzi &QAY I SNNRIS

DanslebuRQF 0 2dzi ANJ £ I O2y a il ddisCatte atyictuRdiidrgnts AngéisA f R S
RQlyIFfeéeasS LSSyl sUiNB SyogdAia

Ainsi nous aurions pu nous attarder sdzy’ S | LILINR OKS LJ dza Odzf (1 dzNBt £ S S
expériences, croyances et valeurs qui peuvafitiencerla fagon de percevola réalité. Cet angle de

vue estparticulierement adapté a une organisadh 2y G St £ S 1j dzQ! LIINBYyGA & RQ! dz
culture et les valeurs véhiculées sont trés fortes et intégraux missions des managers. Mais cette
approche, pour étre intéressantdemandede pouvoir prendre un recul de quelgei@nnées, ce que

lesdeux anR QI LILINBY G A atetph& y S LISNX S

b23GNBE OF RNB &eménil alrieiter aLdS peiiche® Suir une approche interactionniste qui
permettrat RQS G dzZRASNJ £ S& NBflGA2ya SyYyadNB tQ2dziat Sia f
chacune des gfdli A S& @A I f QO Mdzi NSdeS y G (| BE énvidaie® @K $he ol dzNINI

f Q2 dzii ktfsuiteDANIDS implantationdonc dans un second temps et pourrait permettre de

O2YLINBYRNB fQS@2ftdzirazy t I F2Ara RSa K2vyvySa Si F
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Le choixa ét&F I A i ®DaziJi A BNINRY S |yl feasS aQlddal NRFEyd a
parties prenantest Q2 NAF yAal A2y RQdzyS LI NI SiG €Sa I OGS dzNJ
220K S84 SGlylG dzy FEOGSdNI Ot S RS2 A dOGdegmbleF &NKif R
LSNIAYSYyG RS aQlF GirFNRSNJ adzNJ £ SdzZNB F2y OdAazya Si |
j dzA (G 2dziSa RSdzE LI} | O8xK& ROYAG 8azNIASY 2§ Ry (i GFYIA NS R ¢

construction que nousqurrions appliquer.

/| Sa @raArz2ya aQl LI AljdsSyd dG2dzi £ FFAG £ €1 YAAS
I LILINBY A a RQ! edeorfralerde destionyhe @ffere fas Epécifiguement du secteur non
marchand sur le plades outils et desechnigues (Berland et DRongé 2013).Michel Capror(2012)

metenavad [jdzS € S&a 2NHIFYAal A2y a soRtGvaht 0@ G2 gheprises, a 2 OA |
avec des spdficités dues notamment & leur stattt / 2 YYS f SdzNBE O2 ¢ dadzdzZNBR O
performance est évaluéselon des criteres le plus souvent issus de la sphére capitalistique. Elles
doivent rendre compte a leurs financeurs, privés et/ou publics, et se considérent et sont coasidéré
02YYS RSa Sy idNBLNA &S & ONHzAI ddkdstimtzNR SedsamMeiSsilidasee [ dzS € S
soentpasdot€d RQRAAIKEf &@8&aS RS | slLaSdg@Es2aNeMrs spéadls. Géfard S Ny | { A
Leseul(2012)constateégalementce dernier pointd QS O2y 2YAS a20A1 S Sy Sai
mémesoutils, les mémes échelles voire les mémes indicateurs que les entreprises sotées

b2dza | dzZNRPya Ff2NAR (2dzi AYyGSNsiGx t2NAR RS I ONB
LI NG AOdzE ASNB t QI RFLIWGEFGAZ2Y RS atferde® digs AdirecteirdzE 06 S &
RQSUGIl 6f AaasS Y soyshissdrinflugrger pabded. iftdidateursemmuns» habituellement

utilisés dans les entreprises.

Suite af approche théorique menée dans la premiére partie de cette épleleJt | 'y Rd@niOG A 2 y
pour construire un tableau de bord répondant aux attengéss le suivant

¢ 2 dzboriRude étudales besoins des acteurs quisénS & RA NB O S dzNunis &ussidas | 6 f A & 2
services suppost de la direction territoriale (contrble de gestion et direar territorial
principalement). Cette étude des besoins permeavant tout RQF G G A NB NJsurf I8sk G G Sy i
YFEyljdzSYSyida [[jdzS y2dza | @2ya Lz RSTFAYANI LX dza Sy
mettre en exergue les attentes des acteurs et leurs bespwur piloter les structure®our réaliser

cette étude, le supportr été un questionnaire qua permis de mener une analyse approfondie et
LISNBZ2YYl £ A4SS Lldza &a1jdzS f QSyasSyoet$S RS I LI2LdAF GA
considération dedesoinsdes différentes parties prenantes, le travail suivant psoritairement
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RQSGAZRASNI 1 FIA&FOAEAGS RS tF GNIRdOGAZY

pouvoir ultérieurement le diffuser.

pufi
w»
Q)¢

2.2. Déceler les besoins des actsur

[ QSGF LIS AadA Gl yiGS:T dzySSa@ARQEWVSTieaSRSESE A S
LINBYlyiSad 'y SyaSdz AYLRNIFYy(d NBAARS RIya fSa |
précédemment.
Les acteurs intervenant dans notrescsont:
e £Sa RANBOGSdzZNB RQSGFOf A
RS fQSy3r3asSySyid RSa RSLJ

ax
(p))

YSyidz NBaLkRyalofsS |

a

ax
(s}

a
y

(j)>

e lesservices support et notamment
- leserviceO2 Yy N £ S RS 3ISaldAzy ljdzA F2dz2NYy A& dzy S LS
b fQAYF2NXYEGAZ2Y S tF O2YLINBKSyairzy RSa A
- IS RANBOGSIZNI GSNNRG2NALF £ X &dzLISNRA SdzNJ KA SNI T
lui qui va leur fixer leurs objectifet qui est garant de la bonne gestion sur le
territoire
- dans une moindre nmure le service des ressources humaines et la direction

régionale.

[ QI ylFfe4daS RSa o0Saz2iya aSN} adNHzOGdzZNBS Sy tQlyl f @
celles des fonctions support regroupant le service de contrdle de gestion et |tiatirearritoriale.
Enfin une mise en adéquation des besoins séadiséepour établir unecartographiedes besoins par

établissement.

2.2.1 Les besoins des établissements

Le moyen établi pourconnaitre les besoins des établissements a été la miseléh | OS R Qdzy
questionnaire. Son objectif a étie mobiliser les acteurs &u2 dzNJ RS tF ONBIF GA2Yy RS f
Pour cela, il a été nécessaire de leur faire prendre conscience des manquements qui ont pu étre

définis précédemment. Cette considération prise, usdia se fait naturellement ressentir et de fait
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le questionnaire leur demandant dermuler & leurs attentes en termes de pilotage de leur structure
prend tout son sens.
lls se sentirontalors impliqués, et le développement de cette synergie permeettme meilleure

adaptabilité du futuoutil et sera facteur de succés au moment de sa mise en pratique.

[ S [dzSalGA2y Yyl ANB FAyaAr [jdzS S (itdrindirs se RiwénDed2 Y LI 3y
annexe 606 [ S |jdz2SadA2yylANB | S S nsafmbl& HaizadiecteRr§ 6 dzi  F
en effet, nous avons pu le voir précédemmelats structires du territoire sont hétérogénest ne
peuvent que difficilement étre requpées De plus la culture de gestion dont sont imprégtes
RANBOG SdzNB RDiRRE diftrermed 88X Gy 6 QI LILIS G Sy Ochiffrd? 8t nabK I O dzy |

pouvons imaginer que lesttentes et le niveau de détalemandé en sera fonction.

Cette méhode peut étre mise en place dans la mesure ol le n@dnbrRS RANB O SdzZNE RQS |
Sad NBaOGNBAyYyG Llzseptj dzQAf Sad dz y2YoNB RS
Le tableau edessous présente et justifie le choix des questions g®sé
Tableaul Questinnaire étude des besoins
Questions Objectifs
1. Identité dela | Connaitref QA RSY GA UGS RS I LISNE& 2 Y Yy SonnhliSéNs
personne chaque établissement.

2 et 3. Qui exploite ley Le but de cette question edde définir les utiliateurs actuels et potentiels d
outils ? ft Q2dz0 At @

_ Les réponses a cette question permettront de comparer la perception du se
4. Perception du _ R . )
rendu par le service du contrble de gestion par rapport au service que veut re¢

le sehm OS RS O2yiNdx S RS 3ISadrazyo [}

service de contrble

de gestion ] ] ] .
appréhendée au travers des résultats de cette question

5. Analyse dela | Le service de contrble de gestion analyse une fois par mois leseshiffrs

fréquence établissements, mais est que cette fréquence est adam@ux établissement?

Cette indication comparée a la réponse a la question du temps prét a étre cor

6. Temps consacré ~ o . ~ i
LJ2 dZNNJ LISNX SUUNBE RQSOI f dzSNJ f Q2 dzu A €

actuellement

Ce temps sera aNNBY RNB Sy 0O2YLWS RlIya ¢t1
7. Temps prét a étre
) indicateurs pertinents devra prendre au maximum le temps indiqué par
consacre
acteurs.
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8et9.Visiondes |[Lf & QF 3A G RS ailjedéfiéehir le@ofedrs adntide Wi praposar d
acteurs sur la finalité | indicateurs, cela permettra de les mobiliser et de réellement leur faire pre

et leurs besoins | conscience des enjeux de cet oultil.

] La question propose aux établissements de réfléchir autour de différents
10. Axes abordés L _ _ o _
(activité, masse salariale, autres charges et produits), les jutgepertinents?

[ S& RANBOIG S dzNsont ar@rigsi d: réfléchirdpar §x¢ § ges indicateur

11, 13,17 et19 . . . N N
t £Sa OflFaasSNI ast 2y ljadz@zpertnents,Jau p&tdrh

Indicateurs pertinents _
ou pas du tout pertinents.

12, 14, 18, 20 et 24 | Au travers de ces questions ouvertdsest proposd: dzE | O S daN&t suF

Autres besoins leurs idées et besoins par ageudié.

[ Q2 0 8eaitdqudstionest deproposer uncritére de qualité de la prestatior]
Sy i dzStt SYSyid @Al  fsStemps2piein NiBr jeBn@. SHiig

déterminant pour les acteur? $oui de déterminer une zone critique.

15 et 16. Qualité de Iz

prestation

21. Comparaisonave{ Le ¥ Al RS LR dz@2AN) O2YLI NBNJ az2zy IO
R Q Fredzii &0NUzOG dzNB& Rdz YsYS (@L)S LIR2dNNIAG s
f

établissements Sa I 0GSdzNBR t t O2yaidNHzOGA2Y RiBavis. ¢

o Le suivi de la stratégides établissementsemble pertinen® [ Q2 0 2 S
22 et 23 Suivi de la _ o . _
gquestionest de connaitrela vision des acteurs de leur strgié ce qupermettrait
stratégie

de créerun ou plusieurs indicateursieuxadapé a leur suivi.

Les questions proposées sont de différents tygpestions ouvertes, a choix multiples, a échelle de
[ATSNI® [QAYGESNEG RS LINPLRASNI OSGGS OFNAFGAZY R
tout en lui donnant les moyenRS & QSELINAYSNJ RS I Tl w2y 1 L} dz
exploiter les réponses obters de la facon la plus efficiente possible et de se donner la capacité de

pouvoir comparer les résultats entre eux.

'yS FARS LJ2 dzNJ O2 ¥adiddardeR dlfsuestioniayfd & N 1 RISe2y RQ@& NBL
LINRLI2ASS &d2dza T2NXS RQdzy Sy i N&RixdirSceursisBriseptlJK 2 y A lj dzS ¢

[ 84 ljdSadAz2yyrANBaE 2yi SiGS O2YLXSGSa LINI tQSyas
intéresss par le sujeet yontvuune réponse aleurs G G Sy i Sa Sy GSN¥Sa RQIARS
AONHZOGdINB® LEa 2yd FLILRNIS dyS O2yiNRodziAzy LINI

par les questions proposées.
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Le questionnaire a étientiquS LJ2 dzNJ G2 dzi Sa f Sa & G NHZO faidgNdScds RQS G |
derniers ne soient pas comparablesinsi 2 dzZNJ f S& ljdzSadiAiz2yaz 2G fSa RA
étaient amenés a juger de la pertinence de tel ou tel indicateur, une réelle réflexioé dedmandée

car certains indicateurs peuvent étre propres a un type de structu® NJ SESYLX S f QA Y|
nombre de jours facturés ne concerne par les établissements scolaires ou encore celui du suivi du
GFdzE RS NBO2dzONBYSyYy il REBELINWNSIARK WSS i3 YIQS&Edy 4 &
socia)d / S OK2AE RQ2 LI SNJuek @eNdlangire bt deféahiinfetley, iy derm&tB  dzy A ]
ROAYOAGSNI £ Sa NBaLRyalofsSa RS aidNHOGdINE £ aQAyis
les faireréfléchir réellement a leurs attentes. rBposer un questionnaire personnalisé aurait pu
LISNYSGGNB FdzE RANBOGSdNE RQSiGlIofAaasSySyid RS as f
faire aveuglément confiance a son expertise et de faipas se poser les questions pour lesquelles le
questionnaire a été crééce que nous ne souhaitons pasn outre, la propd A G A2y RQAYRAC
appropriést  RQI dzi NB&a &G NUHz2OGdzNBa&a 1jdzS 1 aASyyS LSdzi LI
perspectives&@ | y3f Sa RQlIylfeas

[ QAYGISANIEAGS RS&E NBLRYy & y¥S E SNBéFBNSEHayices f S G |
a2yid NBaaz2NlASa RS fQSGdzRS RSa o0Saz2aya RSa SiGl of
— Tous les directeurs se sont intéressés au projet et y ont vu leurs intél€tnt pris le temps
de définirleurs attentesavec relativement de précisions
— Trois directeurs sur les sept souhaitent inclure leur assistant de direction au projet du tableau
de bord
— lesqt GNB | ESE R Glhoyftlétédvalid® LILINE HINEF A ddstiramthi®s de
f Q 2: drfivitéf, ressources humaines, charges, produits
- W adzhi @A RSa SOIFNIa SyaNB S NaaiéparRtGusf QF yy SS
— Un commentaire du contrdleur de gestion sur la détection des causes et la projatd®D

conséguences est majoritairement appréetépourra permettre de prendre des décisions de

gestion.
- DSa RSUGIFIAf A L) dza LINBOA& a2yid SyadzidS RSYFYRSSH
a la fois de leur appétence aux chiffres mais aussi 2 pf SY I G Alj dzS& | dzQA f

rencontrer. Ainsipar exempleRIya €S Ol &4 RS f QS ide aéhulicdeda SY Sy i
alertes avaient pu étre faites par le passér le poste des déplacements des jeunes, un
indicateur du type« suivi du déplacemerdes jaines» a été trés apprécié.

— AlorsljdzS €S jdzSadA2yylFrANBE yQe AyOAdlI Al LI asz GNP
RS RAGA&ASNI dzyS tA3dyS RS 0dzRIS(H S\aeipedoirRA FF SN
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ddzA ONB &1  NB I t Aemnpldidudbybiget ded déperds Heé vacaricts NsbrteE et
f2A4ANR LRdzNJ f SaljdzSta fSa RANBOGSdANE RQSiGl of
dzy Y2y il yi | dg@irierde laiSaugiSspuhaitée?

5Qdzy S YIYyASNBE 3IASYSNYyf §2dBf g2t 6 SYRE OINBSRSI & N
établissements. On peut noter que les besoins sont relativement semblables en fonction du type de

structure étudié{ dzZA 0 S £ f QS dzRS I LILINE T 2 y RbuS noBsSnderraneéd@s2 A y & F
égdementsur ceux qui concernenggautrS & LI NI A S&a LINBylFyaGdSa RS € Q2dziA

2.2.2. Les besoins des fonctions support

Les fonctions suppodui sontégalementRS & GA Yy GF ANBA S dziAtAal iNRAOSa
le service du contréle de gestion, dervice des ressources humaines, les directions territoriale et

régionale.
Le tableau suivarmeprend de fagorsynthétiqueles réles et les besoins de chacun de ses actewrs vis

agria RS fQdziAftAaldAzzy Rdz GFo6fSlkdz RS 02NR®
Ces informations ont été colletS & | dz G NF OSNE RQAY(ISNIWASGa | dzLINB &
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Tableaw2 Les besoins des fonctions support

Acteurs

Roles

Besoins détectées

Service
Contrble

de gestion

- Effectuer des analyses

-1 £ SNI SNJ |
dérapayes

- Proposer des action

correctives

- Accompagner les autre
acteurs dans le
compréhension deg
informations

financiéres

Avoir sur un méme outil toutes les informations nécessaires |
mener une analyse de qualité.

Avoir un support de communication avetes directeurs
RQSUGlIofAaaSYSYyGo

Avoir une vision compte & compte des réalisations en terme
OKIFNBES& S RS LINPBRdzZA G& LI NJ N

négocié avec le financeur et au budget proposé (qui ref

RFE@Fydal3as f1 NXB | thblisgeBent RiSque Quif
consommer).
Avoir une information détailléedgNJ £ | Y| & & S-a-diré

un suivi nominatif des réalisations des différentes composante
salaire brut chargé. Ce suivi strict est nécessaire dans la mesu
les frais de prsonnel constituent le principal poste de charges.
| 2 AN) dzy &adzA @A RS €1 NBItAAL
impact sur la réalisation des produits

Pouvoir suivre la réalisation des investissements.

Pouvoir suivre le recouvrement des créascet notamment sul
f Qs ot AaasSYSyd aoztl ANBE 26
Avoir acces a des informations qualitatives sur le personng
y2ulYYSyld tSa Y2dz@SySyida Rd
informations permettent de comprendre les difents écarts qu
peuvent se constater

Une périodicité mensuelle serait la plus appropriée.

[ Q2 dzi A f RSONI sdONB S LI dza
moins de retraitemerg possibles afin de diminuer le risqué
RQS NNE dzNE @

[ Q2 dzii Acbnterir Sl&paints de contrdleaux endroits clés ¢
j dzA  LISNXSGOUNI RS FAFOAE AASNI

Service

Rble orienté davantage

Ressourceq consultationplutét

Humaines

qu@ction

90 NB AYF2N¥S LJ2 dzNJ  OK I Ij dzS
problématiques qui ont pu & détectées.

Une vision trés synthétique est demandée.
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Controler et guider les

directeurs

Connaitref S&4 LR2AyGa RQIFIfSNLS Si

détedées par le contrdle de gestion.

Direction |RQSUF6fA84S|_ | gasNI | OO0 A ¢t dzy § Ay F2NXNI G A
territoriale | sont dépendarg ressentir
hiérarchiquement, dans | _ | &5 5 N3 dzy S GAraAzy aeydKSGAIl dz
leur gestion. grandes masses
- Connaitref Sa OKAFFTNBA Of S& Rdz 4GS
dérapages
- Avoir accés a une vision tres synthétique des réalisations
Direction | Controler les réalisations|  cnarges et des produits par regroupement de ty
régionale | du territoire ROQSGFo6tAaa8YSyida oSiGrotAiaa

S
f QSYyFIyOSs RS t.QF 002YLJ) 3ySYS§
Avoir acces a une information plus détaillée si besoin

Avoir des explicationsudcontrdle de gestion territoire.

Les attentes de différentes fonctions supporte sont que peu semblatdeUn travail important sera

nécessaire afifj dzS

2.2.3 Synthése des besoins

f Q2 detveriir & toldzkt&ait 8 la Ois accepté et utilisé.

Nous pouvons nous apercevoir que les attentes sont relativement hétérogénes en fonction du type

de parties prenantes et notammeen termes de niveau de détailAinsi le contrdleur de gestion a

6842AYy RQdzyS AYyF2NXNIGA2Yy G(GNE&A RSGFATESS FFAY
SiG t1 RANBOUGAZ2ZY GSNNRAG2NAI TS

RQSiGlFoftAaa8SYSyia
compréhe/ AA 2y &A ySOSAAIANBI I queRQBGEA 20y FRBIFA &\ I21

synthétique a la fois quaditive et quantitative.
IQ202SOGATFT Sad RS

sy Fa2yOiArzy RSa

téte. En effet, ils engagent leur responsabilité sur leur budgeestdépenses qui peuvent étre

Sy3r3sSsa

AYLRNIFYyG 1jdzQAf &
informations nécessaires pour preéredesRSOA daA 2y a Sy O2yylAaalyid fQSya

L2 dzd2ANJ YSGGONB Sy |RSljdzr iAzy
de créer un outil adpté atous¢ 2 dzi SF2A a3 aQAt FlLEtlFAdG FFANB dzyS

R
2

t
l

RAFFSNBy(iSa LINIASA LINBylyiSaxz

ddzNJ f SdzNJ &G NHzOG dzNBs OS az2yid SdzE | dzA

FASYd dzy 2dziAf NBLRYRE Y
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{dzAGS t fQSGdzRS LINBOAAS RSa NBadzZ FGa R&&E |j dzSad)
intéressant de créeune synthése des besoins par établissemeinsi, pour les septstructures a

andyser, une architecturedes attentesayant étérecens@s a été construite Ce format permet ainsi

de reprendre chaque axe du futur outibctivité, ressources humaines, charges et produits et pour

chacun les indicateurs souhaités, la seudef QA Y F 2 NI | (i A ®s/borhes &tBdsIBK S NI
négatives.Les indicateurs sélectionnés sont ceux qui ont été jugés parmi les plus pertinents par les
RANBOGUSdAINE RQSiGlIofAdaasSySyidao

A N A

CiRS&da2dzax £t GAGNB RQSESYLX ST ECNI @FAiXSRS REKE SB35
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3. Axe charges

Besoins Source de Bome @ Bome
I'information
Coit de revient / jour Tril Budget Budget
Colt de revient / jeuns Thil Budget Budget
% de réalisation du budget / Tril Budget Budget
regroupeEment
Dépenses dducatives et pédagogiques Thi1 # gualiac Budget Budget
[friss pricis)
Ecart sur le paste DAP § investissements Tl Budget EudE\:l
Suivi des contrats entretien / TRl
alimentation - changement ou stabilité
Suivi des corsommations de Mentretien et | TM1 Budget Budget
réparation des locwux
Ecart sur le poste location Tl Budget EudE\d.
Ecart sur le paste énergie Tl Budget Budget
Ecart sur le poste frais de déplacement des | TM1 Budget Budget
jeLanes
4. Axe produits
Besoins Sournce de Bome & Bome &
I'information
Tx de courveriure Tril Budget Budget
Ecart sur les différentes catégories de Tl Budget Budget
produits
Imipact de L variation entre Snancemaent Tl Budget Budget

budgéte et financement accordé sur la
réalisation des produits

Analyse des besoins MECS Saint Francois d’Assise

Acteurs :

Directeur d"&tablissement

Temps privt 3 étre sooonddé au traitement de information envoyées

1 heure

1. Axe activité
Besoins Source de Borne & Borme &
Ifinformeaticn
Taux d'ocoupation ThAl EudEet Eu%ﬂ:
MActivité réalisée en jowrs par rapport au ThA1 Budget Budget
| budges et & N-1

Durée moyenne de préssnce du jeune Parpours, Cognos 7 fndicotewrs mur fes dvolutions

dans le dispositif &t strotégies de prise en
charge & mettre en gloce

2. Axe Bessources Humaines
Besains Source de Borne & Bormne &
I"informaticn

Ecarts entre réel N, Budget N et réel K-1 ThAL Budget Budget

par fonction [encadrement, soins, servioss

généraw...) par poste salaires, charges et

ETP

Codt des COD TR Supsirieur & 113
0

Mambre de jeunes par etp TRl Inférieur & 51/54
G2/54

Hombre d'entrées | sorties | motif Suivi dess mouwements

du persornel
Primies d’sctivités) type de primse par TR Budget Budget
rappart au budget et 4 N-1

Des informations trés précses sur la MS sont demandées

Figure3 Les besoins de la MECS Saint Francois d'Assise

5. Di

Commentaire du service controde de gestion sur la détedion des causes et la projection des

COnSEqLEnDes.

Mettre en ligne le budget accordé par le conseil géndéral et le budget posé par la fondation.

Un point sur les petits imvestissernents est souhaitable.

La directrice souhaite pouvoir suivre I'impact finandier de la stratégie de recrutement imposée par la

fandation.

Une division des budgets de vacances sorties loisirs par chef de service et un suivi précis est demandé
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Ces synthéses ont pernde faire le point sur les besoins de chaque structure mais dassfléchir
a la facon de construirée tableau de bord et notamment les liens entre les différentes sources
ROQAYT2NXNIGA2yad

23.Construé A2y RS fQ2dziAf SO RAFTFdzAAZ2Y RQdzy f A ONI

L yS F2Aa fSa 08427V a6t RaScEsiidicnXd D @ Selabatchsist dotd I v i S
RQF62NR t N} RdzA NB, phiSaia conStiidn gritantoye telle/akaht@é diffésdzNE
f Qi dz

2.3.1 La traduction des besoins en indicateurs

Un travail de traduction au sens de Callorakrs été entrepris. Il a consisté a transformer les

besoins recensés précédemntgpar structure en indicateurs. Ces derniers devaiér® dzi R QI 6 2 NF
étre disponibles, il faut avoir la capacité destonstruire Puis étre de qualitt O Q S & (i posséd&® A NB

les critéres que nous avordgjalddz SGdzRASNJ Y I FARSEAGSE 1  Of I

possibilité de manipulation, la prédictivigd enfinle caractere évolutif.

2.2.1.1 Les besoins traduits

[ YI22NAGS RSa GGSyiSa RSa dziAf goale?SzzNdBsOR $ 2 INGR:
AYRAOIFI G§SdzZNE RS adzi @A RS tF NBFEAAal Ga&nXoictidR8u £ QI OG )
budget accordéet des réalisations précédentes cqpermettey’ & R QI £ SNII SNJ f 2 NA |j dzQ dzy ¢
passe de déraperPuisdes indicateurs davantage qualitatifpii offrent la possibilité demesurer
f QA Y LheGifuatiBhenierme financier (pAld SESYLX S f QAY LI OG RS f1 @I N
réalisation des produits)Pour chaque indicateur retenu, il a fallu définir le maéereprésentation a
adopter. Celuci LIS dzi | @2 ANJ dzy A YL OG A Y LI2 NI étladisbilaédddld £ QF G @
f QOAYFT2NMISGIA@QK2AE | SGS ¥ ddirepi@s@ratidn Savigs, LahsizNousR S & Y
NBGNRdzH2ya RIya fQ2dziAf RS& 3INI LKAIlIZSA 68y o6 NN
Des mises erorme conditionneled LIS N S G BNy if QRAAK G (3AdNI RSa Ay T2 NY
détermination de bornes positives et négatives pour chaque indicateloraété nécesaire, Q Sa i f S
0dzZRISG ljdzA Said O2y&aARSNB O02YYS I fAYAGS RSa 02N
Les zones de tegtsont également indispensables et permettent de communiquer de fagon littéraire
I dzLINBE A RS& RAFFSNBylGa RSabGAylFdFANBAa RS fQ2dziAfd
RQFf SNISNI Sii RQAYOAGSNI &£ fF O2yaidNHzOGAZ2Y RQdzy RA
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2.2.12 Les besoinaon traduits

Toutefois quelques besoiis LINE @Sy | yi RS& RA MB<eiorf gadblimphspa el 6 f A &

futur outil. Différentes raisons expliquent cette ngpossibilité de traduction

Des besoingJ2 dzNJ f S&ljdzSfa f QAYBE@NXI A2y yQSad LI a RJ
Nous pouvons ainsip@ ESYLX S OAGSNI S 6Sa2Ay RQdzy RANBOG S dzN
suivi des congés payés par individu. Ce sdisponible sur les fiches de payes et les fiches navettes
de suivi des congés payés tenues par le sersgssourcehumaines, ne constitue actuellement pas
une information facilement disponible pour le service de contrble de gestion. Elle devrait étre
NBGNIAGSS YIydsSttSYySydz OS ljdza Said a2dz2NOS RQSNN
émammy 0 YRGS dzf RANBOGSdzNI RQSiGlIofAaasSYSyids y2dza | @2
SUNB a4l GA&AFIAGS LINIES LINBaSyd 2dziAat  Sddser§itdzQSt £ S
pas celle dservice contrble de gestion.
Un autre exemple estlzy 6Sa2Ay SYlIylyd RS RAGSNE SiGl ofAaas
spécifigues du budget comme par exemple les vacances, sorties, loisirs des jeunes ou encore
fQIEtAYSYGlFdA2y LINKASsRS { QBIENS SIX & NI @@ flobvaifdle A 8 ¥ Ry
maitrise par opposition aux postesfted lj dz§ LJ NJ S leSividgfo$endo@ yI&/atdEN S =
f SdzNJ Ay Tt dzSyO0S NBadS a2YYS (G2dz2iS NBE I GAGSYSyid NI
des dépenses réalisées trés précis@vey 2 G YYSyd fF LISNBR2YYS RS fQSy
dépense. Ce budget est, en effet, divisé par chefs de service au sein des établissements, et le besoin
de suivre sa réalation est tout a fait justifiéDans la mesure ou cette attente a pu étreengde par
différentes structuresqui 'S  de@ $dslconcertéda = A f  SGFA G AYLERNIFYyd RC
précisément possibleOr, actuellement,t S O2y G Nb f SdzNJ RS 3ISadAzy yQl LI
de faire un suivi aussi détailjéseule une impudtion par établissement est connu#t.a donc été
LINE LI23aS | dzE SidloftAraasSySyida RS tS8a |002YLI IAySNI F

subdivision de celignes de budget

Deso Saz2Aya 2G fF LISNA2RAOAGS YSyadsSttS yaQSaid L
Certainsbesoins auraient pu étréraduits en indicateurs et diffusedans le tableau de bord, mais la
lj dzS a lestdosé de @ signification des chiffres obtenus et des impacts potentigltermes de
RSOA&AA2YE RAVEWE2 M| (3ARS/AN urscahBriIBar dixeaple b Sutée dey RA O |
LINBASyOS Rdz 2SdzyS RlIya S RAALRAAGAT 2dz SyO2NEB
méme type a2y d RS& AYyTF2NNI (A2 yddnndjrdaivé fois paSajzinaisspasNBE  dzi A
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nécessairement sur une périodigimensuelle. En effet, ces données aménent a se questionner de
Fl o2y LXdza LINRPFT2YRS adz2NJ £ adNIrG§S3IAS RS tQSihloft s
y2y RS LINBYRNB RSa&a RSOA&A2y&a NILARSE &Rdugke f QSEL

tableau de bord vise.

DS&d 0S&a2Aya ljdzA yS NBYUGUNByd LI & RIEya S LISNRY
En effet, certaines attentes ne correspondgit pas aux objectifs définisin&i un établissement par
exemple demand®k S LJ2 dz@ 2 A dldtich des gchidis nferig&s@our le suivi de certains jeunes
en difficulté. Ces informations ne sombut R Q- 6 2 NR X  LJdigectefané faid i EomtfolSui
RS 3SaiGA2yxr tQSiloftAraasSySya Sad 20fA3S BE NBY2)
outre, le service contréle de gestion ne peut fournir une valeur ajoutée sur ce type de suiviciCelui

doit doncétre mené en interne par le personnel pédagogique.

Ces indicateurslj dzA  y Q2y i LI & SG,2 Yy aNIFRIENG & QRINLEBt leRBdziyAS 3
RANBOGSdZNE RQSIG I 0ded échabgesSofitlied code/ dbjSchflls& domprendre les

tenants et aboutissants de la demande afin de pouvoir éventuellemeNtS/LJ2 Y RNB R Qdzy S
différente, la finalitt étant de trouver un consensus darne but de construire un outil qui soit

pertinent et utilisé.

232/ 2yaiNHzOGA2Y RS f Q2dziAf

[ QSGF LIS adAGHYyG S + O2yaiads t O2yalNHaleN®met $& F
modéleR2 y i f QI &i3yathéliseéur ldzbtBémaialessous/ QS a4 €S 02y 1Sy dz RS:

est personnalisé et qui différe selon le type de structure et les besoins des destinataires.
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Figure4 L'architecture des tableaux de bord

Pagede | | Tableaude |
garde J L bord

Basepourla réactualisation
desindicateurs et des alertes

Sinécessité pourle lecteur, possibilité

d'accéder a des détails

("~ Tableau ; \ ([ \ ( 20 ) ) (
Analyse Analysede | Suivides - |
e des | Suivides petits | .
Activite 3 | des la masse mouvements 2 2 Parametres
chiffres 2 K investissements |
% produits salariale dupersonnel |
clés L P )
\ Traitement
Traitement | Gutomatisé
automatisé Traitement Traitement
——— —— Traitement ;
Traitement manue! manuel
altBmatse partiellement
fLeRd I}
automatise l l
Document :
Qualiac,
tenuparles £
logiciel de
ressources o
comptabilite
humaines
fn N\
Légende:

Onglet de détails a consultersi Utilisation d'une macro

Onglet d'indicateurs

etd'alertea t?e’soin, ils servent aussid? base Sotrceie Modede pour se déplacer
consulter de fagon al'analyse pour les conFroIeurs it rastion traitement d'ongletsen onglets
: 3 de gestion et pourla définition >
systematique >
desalertes
&
N J/

Lt &aQlF3IAd RS f QI NOKBleldstabtzms de Ph&d corstiuifs. TBUkefoi§ SuSy 8 S Y
OSNI I AySa adNHzOGdz2NBa 2y y20S tQFe2dzi RS OSNIIAY
Joie de Vivre ia été rajouté un ongletoncernant le posteecouvrement des familles, celai est

r8a aLISOATFAL[AS t fQSiGloftAaasSySyiao

[ Sa GlofSFdzE RS 02NR a2yl (Eeglaugublidst ieleaiivenehtt | o | &
f QFLILX AOFGA2Y L.a /23y2&a ¢am> f23A0ASt RS 3ISada
les donnéesesréactualised I dzi 2 YF GAljdzSYSyd LI NJfS 0AFAAa RQdzyS

Le contenu des tableaux de bord est présenté dans le tabledessous
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Tableau3 Présentation des tableaux de bord

Ont?allztede Contenu Objectifs

- Repel de la structure analysée Rappeler la situation
analysée

- Indication de la période concernée

- Invitation a un retour au service contrdle de gestion dans un délz Avoir les élements a

Page de 10 jours ne pas manquer
garde A ; ) ; o
-[ S&a UNRBAA LRAyOa alAfttlryoa RS Proposer une
LA o« A . ., R . interaction entre les

-1 Y Y2ZRS RQSYLX 2A Rdz ulof Sl dz R établissements et les

Unemacrd JSNY Sl yd RQFOOSRSNI | dz  controleursde
gestion

Lf aQl 3Ad Rdz 0 ltogheStél.di cortient diffenedRes

parties que sont

-[ QL OGAGAGS Proposer uniquement

- Les ressources humaines les indicateurs jugés
comme pertinents et

- Les charges
utiles par les

- Les produits destinataires afin que

Chaque partie est composée des indicateurs jugés comme les f Q2dziAf &z

Tableatide LJS NI )\ ySyu a- LIk N.J t S..a. RLZengS tbﬂnSts!zNé Utilisé.
S présentation sont variés graphiques, indicateurs simples, mise

forme conditionnelle. Ces indicateurs sont fabriqués a partir
informations obtenes dans les onglets complémentaires, ils
réactualisent automatiquement.

5Fya OKFljdzS T2yS RQlylft&as
-dzyS LI NILAS GSEGS LISNXYSG | dz
O2YYSyidlrANB SiG tSa RANBOGSIzNAE

une réponse
-RSa YIONR& LISNXNSGdlIyd RQlI OOSR
proposant une information davantage détaillée

Offrir la possibilité
RQIFG4GSAYRN
de détail

supplémentaire pour
pouvoir comprendre

certaines données.
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Ondets

, . Contenu
complémentaires
- lyrteasS RS fQFOGABAGS | dz NBSEt LI NJal
Activité budget
- /It Odzt S@SyldzSt (&n3oactidn Heszatene®2 OO dzLI G A 2
Il reprend pour la structurétudiée :
- £Sa RAFTFSNBylGa O02YLIiSa O2YLIilofSa I (
précédente
T - 84 RAFFSNByGa SOFNGA SydnNB £S5 NBSC 3
chifires clés - le pourcentage de réalisation du budget
Les regroupements de comptes sont diffdts pour les établissements scolaires et ceux d
LINEGSOGA2Y RS fQSYyTIyOSed [ QF FFAOKF IS LIN
Analyse des Il permet une étude approfondie de®alisations dedlifférentes catégories de produits ¢
produits notammentt QI y le$ &aitSen #lume et en valeur

Analyse de la
masse salariale

Lt aQF3IAd RQdzyS IylFfeasS y2YAYlFrGABSTI yS
plus gros poste de charges. Nous pouvons y constater les écarts sur les difili@nents
composants les salaires chargés.

Suivi des
mouvements du
personnel

Ce suivi permet de comprendre les mouvements du personnel et notamment les
effectués pour pallier aux absences.

Suivi des petits

Les petits investissemés, impactent le poste de dotations aux amortissements. Le suiv

investissements | inscriptions en comptabilitpermet de contrdler la réalisation du budget.
Cet onglet, résevé aux contrbleurs de gestiondiférents réles :
la possibilité de modifier Ipériode analysée
la réactualisation des informations aprés changement des parametres de la périg
Paramétres

des macros permettantde()F A ISNJ £ S& FSdzaftf Sa RS O
LISNBE2Y Yy Sa yS RAA&LR AL yibloglerdet dRISquel 10s!feuilldf
Y2y 2dz@SNISa t € QS ONKiiLIANGSLI LN2SAxNI £fsSiagn
termes de mise en page des onglets.
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[ Q2dziAt &S @Sdzi aAyYL} S SiG F00OSaaAaotsS t G2dzao |
facilemeni t QAYT2NXI GA2Yy R2yld Af | 06S&a2Ayo [& Tl A
strates(onglets de base puis onglets complémentaigscessibles si besoirgermet a chaque

dzAf Aal §SdzNJ RQ20GSYANI £ S yA @S tirdetel® 8e siRuStird podrra Ij dzQ A f

se contenter de consulter les indicateurs du tableau de bord

Adz Y2YSylG RS 1 O2yal Nizpdnk importaRSetstd@@éeniun docuRét 35 & { A
nécessitant le moins de traitement manuel possible afin delili®NJ | dz Y| EAYdzy . £ S N a
Toutefois certains traitements & sont pas automatisable® O2YYS LI NJ SESYLX § f
mouvements du personnel ou le suivi des petits investissements. En effet, ces informations ne
proviennent pasRS f QI LILJgeston IBM £ognok BVI1 mais de sources earié 6 R QI dzii NB &
services, logiciel de comptabilité, étc

' TAY RS fAYAGSNI | dz ldéspointzde conBoleg @ntvété NS enplac® MUK BsdzNJ
différentsonglets./ Sa O2y (iNbf Sad PDahBYEydL RIDIBREAJIZREND ¥t AGS

données transmises.

>

No

'TAY RS YSYySNIt o0ASy I 0O2yaidaNHzOiAz2y RS fQ
RQ2dziAf | SiS ONBSS adzNJ fI o0FasS RSa oSdagelya
SGilrotAaasSySyid aQSaid FIrAd aStz2y RSdzE ONRGSNBa

- £ QFLIISGESYOS RS fF RANBOGNROS | dz adzA A RS 3

<

T ¢
v W
-

(p))
QX
p—

- les besoins de cette structure qui étaient particulierement largeplus comples que pour
les autres structures

Cette premiére version a été diffuséeNBE & NI LA RSYSy G | dzLINB & RwWir £ I RAN
un premier retour en terme R Q dzii A ¥ A & IQ2 XAty torre&ténem@d I Bavigtion via les
macros fonctionnd-elle? Estil intuitif ? Les informations importantes soatles failement
identifiablesk [ Sa NBG2dzNA RS fIF RANBOGNROS 2yi SiGS SEI
YIE@AIFGA2Yy aQSad | GSNBS FAaSS S tSa AYyTF2N¥IGAZ2Y
f Ql 22dzii éRoedmghts pattifierdn = LISNXYSGGFyd £ €1 F2A&8 | dz RAN
aussi au contréleur de gestion de communiquer sur des points divers concernant des faits liés a
f QSELX 2A G Zidz2 § G 1OF @zNS ¥ O S LIt impoytayitSie conndtie surjlaiaieAde S &
établissements. Cette demande a été prise en compte et cet axe a été ajouté sur les outils de
f QSyasSyoftS RSa aidNUzOG dzNB a @

yS LINBaSyidliAazy Fdz RANBOGSAINI GSNNRAG2NRIE STt
f Q2dzil At EpaleniBsasghRS
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{dzA S t O0S& RSdzE NB(G2dzNBX f Q2dziAft | S8nzeRdzLI A j
tableaux de bord ont été construfs £ S @A a4dzSt Rdz Gl o0f Sl dz RS 62NR RS

se trouve erannexe7ali A U NB RQSESYL) So

LS a 2dziAta az2yd NBFOGdzrtAasSa Si Sygzeésa OKII|jdzS
O2y(iNbf SdzZNBE RS 3ISaidA2yd [ S& RANBOGSdZNE RQSGlIof A
chiffres de leur structure mais aussi a émettre des commieas sur les différents axes et répondre

aux questions éventuellement posées par les contrbleurs de gestion. Des zones de texte sont prévues
aceteffet. | QSy @2 A Rdz FTAOKASNI I dzE O2y (iNbf Sd2NBER RS 3Sai;

se fait parwvoie électronique.

Le tableau de bord est accompagné de deux fiches de procédure a destination du service de contrdle

de gestion. Ces procédures permettent de donner des indicatiumsles différents traitements

manuels a effectuer lors des changemedésla période analysée (mois ou annéelles ont comme
202SOGAF RS 3IAINIFYGIGAN £ LISNBYyYyAlS RSficheQsdrdzi At S

disponibles en annex@

2335 AT Tdzaizy RS t Q2dziaf

[ S&a Gl ofSkdzE RS o0 200Ra 2200 B St IRADNREASSNG A yORIA NI
2014, début marsLa voie électronique a été privilégiée, les outils ont donc été envoyés-eile

I dzZE RANBOGSdzZNBE RQSGIl ot AaaSySy i atEritdrialzdeR resdodda@si S dzNJ { ¢
humaines.A cette occasion, un premier questionnaire de satisfaction a étgqa® aux différents

acteurs annexe9). Un délai de diXours a étéfixé pour compléter ce questionnaire demdant une

dizaine de minutes.

Parallélement, les directeursCdS (i I 6 f Aékigr ¥nSeyféd a réagir aux différentes analyses

effectuées par le contréleur de gestion via les zones de texte propasgesle tableau de bord.

Malgré une relance au bout de quinze jours, seulement deux questionnaires ont été conpaétés

f Sa RANBSOG S dzNEe mede Gelcomintinicd@tianpandlyiit y QF LI a aSyof S |
RQAYLI Ol @

Afin deNBYSRASNI £ OSGGS RATFTFAOMZ 1S RSdzE GéLSa RQ
RSaGAYyIlGFANB&a RS f Q2dziAft
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des entretiens individus | SO t Sa RANBOGSdz2NA RQSiGlofAaas
LISNB2YYlFtA&aSS £ fF LINA&S Sy YIAy RS tQ2dziat
Ces interventions ont eu lieu courant des mmiars et avril.

une présentatioren comité de directionerritorialemi-maiRSa 202SOGATFTaA SO Ay
de ses fonctinnalités,de son utilisation etded S& f AYAiSaod /St | SiS
temps de partage ou les différents acteurs ont pu exprimer comment ils percevaient les

Ay (G SNbdiaA fRSS & f2QS @2t dziAzy Sy GSN¥YSa RQFARS I d
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PARTIEY !yl fte&asS RS fQ2dziAf ONBS

3.1. Résultats pratiques

3.1.1. PointdevueRS& RANBOGSdZNE RQSGlofAaasSySyida

' FAY RQSOI fddzdaid ciéSdeux quéstioBniaidsde satisfactionont été proposés aux
RANBOGSdAINE RQSiGlFofAaasSYSyido

Le premier (@annex®) RA FFdzaS | SO I LINBYASNBE @&Sohhakedef RS  Q
LINBYASNBA AYLINBaaArzya RSa dziAfAal 6SdzZRRSPSYil :$S8%
dysfonctionnement®tR Q S NH 2/y2WRS ¢S @2 Ij dzS LINBOSRSYYHagawle OS LIN
succesescomptécar seulement deux questionnaires ont été compléésultats en annex8). Les

rencontres individualisés avec chaque partie prenamepermis de débloquer la situation.

CesrencontresorB 1 S Q8 @ & a Rdd yappeledJes objectifs du projet, les manquements

ayant pu étre constatésnitialement et comment le nouvel outil pouvait y remédier, puis une
LINBASYy (|l GRRYS RiSdaNEFRERI 2fyQ O2y Sy dz Si REelaa2é Y2RS
SALESYSyid t€S Y2YSyd RS NBOSYAN) adzNJ £t Sa 0Saz2Aiya
RS S84 YSGGNB Sy LINIttstS | @S0 fISdE NI I8y 4tSG2 dzil
répond pasont également suscité la discussion et des consensus ont été trouvés.

[ G241 tAGS RSa RANBOGSdZNBE RQSiGloftAaasSySyd azyi
retranscrit et de fait a 2 y i LINE { aaque moéisQltzonk daricul@iddel pprécié la lisibilité

des informations, les commentaires littéraires des contrbleurs de gestion et la possdslité

a4 QS ELINA YSND

/| SNIFAya NBalLRyalofSa RS aiNUzOGdzNE 2 yaitre Ba@2 NSa S
fQ2y3tSG Gl oftSkdz RS 02NR dzy 2dz LJ dzaASdzNBE AYyRAOL Q
immédiatement remplies dans la version suivante des tableaux de bord.

[ QARSS 8ali YFAYGSYFyG RS tLAZAASNAESAN) ASNSD AG $ dadx
f Qdzi At A&SNJ &dzNJ LI dza AXSyiNEa dPNIATASE LIdEA & RASQ INSS MaNSEl (™

A cet effet, unsecond questionnaire a été diffusé apesisY2 A a ST TS Oli(@nfexeROR dzi A f A &

Sond dzii S&0G RS siaQleaidedadtdrdidplisezBes bbfectifs fixés initialementaider au
pilotageet F I G2 NAASNJ £ S RAFE23dzS SyiNB €S aSNWBAOS RS
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S3ALfSYSyld fQ200Faa2y RS 4S8 NBAY(GSNSMBebGsblteralaNI f | |
échanges sur ces derniers
Lt Sad t y2GSNI 1ljdzS OSNIFAYySa:aldNHzOGdzNBa yQ2yd LI
- fQlc! RFEya fF YSadaNE 2G OSSO Sidlof A
GNAYSaiGNBE RS tQlyysS
- le multraccueil Bhhazar, car une vacance relativement longue de la direction
RQSGlIoftAaaSYSYyld yQIF LI a LISN¥YAE RQAYLX FydSNI f¢
[ QSyaSYyofS RSa LISNER2YyySa AyiSNNRISSE | NYLARSYS
haute par rapport au premier questionnaire datisfaction.
Les résultats (en intégralité annexe 10) permettent de se rendre compte @ieM LI | y il GA2Y
tableaux de bord &tédzy NB St &dz00s8aod [ Sa RANBOGSIZNE RQSiGl o
F2N¥S S Rdz F2yR R®2002dzZ0 AL NISESF21ii2 NISFdzE RS T

dépenses engagées, de piloter les charges et de prendre des décidlmkJt dza f QSy aSYof S
répondants 802 Y A A RSNB 1jdz8 f Q2dziAf I @FAlG LISNXYAa RS 02y
gegion et les établissements et est une aide a la prise de décisions.

Suite aux présentations individualisédss différents tableaux de boydeur utilisation par les
RANBOGSdAINE RQSGLF o6f A& a Scé §ué imontre égulemmenddBeio& s/ réulicrsdza Y Sy

des outils avec les commentaires des directewsiucture.

3.1.2 Point de vue degonctions support

¢ 2dzi RQI 0 296dice Lonthold Migigeskd@r |j dzA a4 Q2 00dzL)S ®&bet deh A NS
produire les analyses, tableau debord eg évalué favorablement.reeffet, il a permis une avancée

importante dans les analyses effectuées. Les diSadzNE R QS G 6 f Ala af SeeSayUiA £ 1 LILIN
dialogue de gestionommence a se construirkes objectifs principaux sont donc remplis.

Par ailleus, S FF A0 RQIF@2ANJ adzNJ dzy YsYS FAOKASNI f QSyas:
StroftAaasSySyld Sad RQdzyS 3INI YRS LINI GAOAGSO

'yS RSa LINAYOALItSa tfAYAGSA NBAARS Sy € YFAyG!
contenant de nombreux lienst macros, il reste fragile.

'y IES RQIFYSEA2NIGA2YS dzyS F2Aa& fQ2dziAft 6ASYy AYL
Y2eSya RQAYyOf dzZNB R yféponseSdes findnaedrSouaittau ba®jet at2diiltest S &
proposés. Cette dimensjo & dzLJLX SYSy G F ANB LISNXYSGGNI RQs (iNB LI

menées.
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Les autres fonctions ressources du territoire ont également eu un retour positif sur les tableaux de

bord diffusés.La responsable ressources humaines apprécie particulierereerait que «es

données financiéres soient renes accessibet RSa LISNA2YYySa ljdzA yQ2yi
chiffres». En outre les modes de représentationia des graphiques, trés visgepermettent de

comprendre plus facilement. Le directeur teZiNA | £ SAGAYS 1jdzS f QAYy G SANI GA
RIya S LINPOS&adza RS O2yaidNuzOGA2y || NBSttSYSyid
FIANB | OOS LI SNU SIdAAIaA (dz(lAdzSw &fSNA f R2NIEIGniesteeNdgna IR S & ( NX:

parler de la qualité des tableaux de bord est pour lui un signe fort de réussite.

Enfin, la direction régionaleparécie de pouvoir avoir accésdes indicateurs clés sur les différents
établissementsS i f QSy aSyot S RS a MdsSirielinfotniationaconsol8eOdaata 1 A NB
fQFrGaiSyaGsS € LXdaA AYLRNIIYGSY dzy GFo6fSldz RS 062NF
des structures a été construit. Il repret@ méme architecture et proposdes chiffresdavantage
synthétiques et agrégés 5Sa O02YYSyidlFANBa RS (GeLlS fAGGIGSNI AN
informations qualitatives sur les écarts pouvant étre observeés.

[ QF NOKAG§SOGdzNBE  $eb tabléhux e Bodd Ipar strudNE lolaaiclierement été

apprécié pata directrice admirstrative et financiére de la régiajui souhaiteraitharmonisertoutes

IS&a AYTF2NNIGA2ya 1jdzQSt S NIB geshion duResitoiteNErg BsEIO f S RS
apprécieraitj dzGAQEF AL ILINE LINHj Sizdéinictiededzilatel danS léwerritoire.

3.1.3. Points forts et limitea = RS f Q2 dz(i A £

Lesretoursdes acteurssur les tableaux de bordmt été globalement positifgjifférents points forts
Si ftAYAGSa NBaaz2NIlSyid RS ftQlylfteasS RSa 2dziAfao

3.1.3.1. Les points forts

Les tableaux de sds proposés ont un certaimombre de points forts.

¢ 2 dzi R\llangthaRobgie choisie pour sa constructidnutes ks mrties prenantes onété

sollicitées LJ2 dzNJ LINBY RNB LI NIt etflad@inhitidRiss Sobjecyfs. Av@rdla 6 S & 2 A
poss\ 0 A f A (i S seR @tSrfesMdené SrieJmobilisation autour du projet ol les individus perdent

£ SdzNJ LI 84ABAGS® Lt aQF3IAd RQdy LRAYG F2NI RIEya
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Aa8YSNBAS LRAAGADS | dzi2dsN) RSRO@B HAI A& &Xi2 RBREI G160

points de divergence ont été discutés pour parvenir a des consensus

9YyAdAGS £ QF NDKAGSOGANNE NBGSYydzS LiR2dNI £+ O2yadNdzO
détailspSNX¥ Sii RS NB L2 y R M&Embledi#s adeSrf HBErggénéitedes ditediBs qui

F dzZNF A0 Lz s (iNB dzyS RATFTAOdzZ (i, ccdpté yai toudsdevie@ 2y & (i NHzO (
Fd2dzi RS tQ2dziAf LINRLIZ&SO

Enfin & flexibilité représente égalemenie force. Du fait que sa constation se base sur un format
aAONR&a2F0 9EOSt QAL tQF LI AOFGAR2Y L.a [/ 23y2a ¢
importante quant aux types de données communigsifquantitatives ou qualitatives, financiéres ou

non) ainsi que leur format de préseation (graphiques, tableaux, zones de texte) / QSaid OS i
flexibilité qui offre également la possibilité de personnaliser les tableaux de bord aux structures. Ces
distinctions permettent une meilleure perthyy OS SiG dziAt Aal GA2y RS f Q2dziAft
Les formats chofsa LJ2 dzNJ O2 Y Y dzy A Iprniz%tdJ patticuiiesefehtNapprécik @ay

f QSyasSyoftS RS&a dziAfAal GdSdzNBRZ ljdzAi 2yd RSFAYA OSi
f Q2dziAf @

3.1.3.2. Les limite

Toutefois, dférentes limites ontpu étre détecB S& | dz O2dzZNA RS t Qlylfeas

construction.

[ adlroAfAGS RS fQ2dziAf NERilsiNBtawead&ux nivealzi RQI 62 NR
- £ QF LILIX AOF A2y présante/régligfenant desadysionctiodaements logiciels
- Microa2Fd 9EOSt I ljdzA Sad ¢S adzZJdR2NI RS fQ2dziAf
nombre de renvois, macros, calculs, présente des risques de bogues informatiques
relativement éleveés.
En raison de ce format sur Excel, le risque de mauvaises matiopgl par un utilisateur non

expérimenté et ce malgré les restrictions de certaines plages de données est non négligeable.
Ensuite les traitements manuels, qui sont nécessaires de maniere partielle ou intégrale pour la

production de certains indicateur@nalyse de la masse salariale, suivi des petits investissements,

etc.), présentent deux limites

68



- £S NRaldzS ROSNNBAzNI lijdzh FdaAYSYy S RS @@ €y
mise en place de points de contréle aux endroits critigetequi limitent ce risque, il existe
tout de méme et demande unégilance particuliére.
- le temps nécessairgour effectuer ces traitements. i@ que pertinent, ces indateurs
RSYlI YRSy RQeé O2yal ONBNJ Rdz (4SYLJAZI RQ26G I yS
investissement et les retombées des informations extraites.
CetteexigenceRS (NI} AGSYSyid YIydzSt Sad I YLX AFASS RIya f
fondation, & progiciel de gestion intégré qui permettraitQd Gd@aasNin systéme unifié les
AAFFSNByiSa O02YLRalyisSa RS t Q2NHI yAal dolette/deSi RS
f QA Yy T 2 Hivdffél ke2tain® indicateurs ne peuvent actuellement pas étre produits car les
R2yySSa yS az2yid LI a RAA&LR & des iBfdrmafionsybalit@iveSstiled L 2

suivi de la masse salarialabsences, suivi des heures travasiéturn over.

En outre,le choix a été fait de personnaliser le tableau de barg¢haque structure. Bien que
f QF NOK Adsté GdeotztylB, les indicateurs sont personnalisés en fonction du type
RQSUI 0f letdesSbhesoiigxdrimésde la direction. Cette personnalisation représenia

inconvénientRdz T+ A0 Rdz GSYLlA ySOSaalANBS t I O2yaiNyz
O2 y i A yedzBmbR Ses falfleaux de bord.

OYFAYS dzyS FdziNB fAYAGS RS fQ2dziAft NBAARS [ dz Y2)
place pour étudier les besoins et attentes des différentes parties prenantes. Ce mode de collecte des
données a présentén biais dans la mesure ou le questionnaire, construit par le service de contréle

RS 3SaGA2yZ 3JdzARS tSa NBLRYRIYyGa RIEya fSa 0Saz2Ahy
ce biais, des questions ouvertes et semi ouvertes ont été proposées lamiquestions a choix

multiples onttout de mémedonné aux répondants des indications quant aux types de réponses a

apporter.
[QF Yyl fed8 LINI GAljdzS RS& GlotSldE RS 02NR RATTAASS3

f I LISNI Ay & yds Soluthis prlofosizésA Cette capaditéemettre le travail en question
ouvrelaporteaf | LI2&aaAoAftAdS RS f QI YSE A2NBN®
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3.2. Confrontation des résultats a la théorie

{dZAGS t £ QSidzRS GKS2NRIjdzS RS f I onpdrtmét, dgeptdét I OS R
utilisé mené dans la premiére partie de ce mémoire, nous avons pu expérimenter sa mise en

LIN} GAljdzS Fdz aSAY Rdz GSNNRG2ANB ' falF0S ! NRSyySa
prendre un temps pour confronter les thées et la pratique réellement constaét comprendre

LJ2 dzNJj d2 A RQS@Sy(dzSta SOIFNIa LISdSyid siNB O2yadl i
[ LINBYASNB LI NIAS RS OSiGGS SiGdzRS LINRLIR2Z&aS RS YS
LJdzA & y2dza y2dza | NNk ( S @y avantaddziimine® suY le¥ étapds d@eila y RS

construction.

321[ Sa NbfSa NBSfa RS fQ2NHIYyA&lGAZ2Y

Ce premier axe de réflexiandzNJ £ S& Nl f Sa NBSfa RS tQ2NHIyAal (A:
RQdzy 2 dzi ANB RS2 A3 ati Af2lghtiah MéyetoNde préc&IBmnier ICElHEi, mettait

8§y SOARSYOS S8 NbtS RS fW2NBIyA&lLGAZ2Y RIya fIF OF
de décisions (Ocasio, 1997)

¢2dzi RQFO2NRI y2dza I @2y a Lldz y 2uwdtaitlsdldstMeOBodsAes NJ | dzS
St SYSyita yS LRd@Iyid siNB (NIrAiGSaz f QAYRAQGARIz &8
notamment,sur les sujets auxquelil juge nécessail® QF 002 NRS NJ RGS dzEQ | IjidzSHTtl AR §
RQSEAYAYSNI RS GiioAy2 yAK YA AA2 OMdhdTO + YAa Sy SOA
jouer dans ce processulBS RSOAaAz2y Sile RAEFSINGGS (RA A LAHSDBR | 6 Sa
LINEOSRAZNB & Sd OFyl dE RS O2YYdzy A O i A 26/ Bsattions y (i § NI ¢

et projets menés par le passé, les régles et les procédures.

5Fya £S OFRNBS RS O0S LINR2Si RS O0O2yaiNdHzOirazy SiG F
3dzaOAGSNI ft QAYGISNEsG RSa F OlSdzNE LBgdaMIréusSite polirYalJt A 1j dzS
adZAGS Rdz LINP2SG t al@2ANIfl @GAFOATAGS RS t Q2dziAft

canalisent leur attention sur cette problématique était primordial

Laa St SOGAGAGS RS f QI & deS¥ deb? paisssitbddzau $oigNiB pragegEyf & G | G S

effet, une relance était trés souvent nécessaire pour rappelax différentes parties prenantes

fefistenceRdz LINP 2S00 Sid fI ySOSaaAidsS RQ& LI NIGAOALISN®D |

été une@l NRA I 6t S LIS NI S dhoix déiprobmdtiqlids Kaités qedledn@vidus. Ainsi

par exemplef I RAFFdzaA2Yy LI NJ O2 dzZNNR SNJ &Spas Qeinise sérk |j dzS  F
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implantation, maisdes rencontres individualied ont été nécessaires é&eur impact plus important

gue le premier format de communication

Les régles et procédurgseuvent, R ya S OF & RQ letdLddpRseitdsdpar RN ! dzi S dz/
délégations de pouvoir et lettre de mission sighé LI NJ £ S& RANBOGSdzZNAE RQ
documents régissent notamment les responsabilités en termes de gestion des structures et
RQSy 3l ASYSyid RSa RSESya RAMNSDY S tiR@mnRDByossENesd a a SY S
des équilibres budgétaires, cette variable agit en la faveur du priedzi S¥2Aa f QFroaSy o
KASNI NOKAIjdz§ SyiNB O2yidNdxfSdzNA RS 3ISadrzy t f QA
AYyFtdzSyO0S GNBa 02y a ltidaSBe diraitfp8 étr® Sairantdge @ikeNsh Valedr S R Q
avec une intervention @ directeur territorial AOG dzSt f SYSy i fS&a RANBOG SdzNA
GSYRIFyOS t aS NBLRASNI adzNJ £ Sa 0O02YLISGSyOSa Si f
forcément remettre en question les productions réalisées.

La cultureR QS y i NB LINR & &Ee af 3&dide YaSfyhdatioh favorjselle, une sélection

prioritaire des problématiques traitant de la qualité de prise en charge des jeunes.

Enfin, s actions et projets menés p& | LI 84S y Q2y i f1QdzS (19FdzeA Ry T (RERY O P
la mesure2 G | dzOdzy LINRP2S{ &A YA pabsé dliBce ye@ibire BlsaGe ARIEWNEE, 2 & S L

crééen2006/ SGiGS O NAIGES RQFOGAZ2Y yQF FAyaia LI & Lz s
AYRAGARIA | dz LINP2S3H® 9y TIANMEA tyiQISHINAS oS SRIONB/ (SN
REya t1 YS&dNB 26 t84 &0GNHOGdNBE a2yid /e&SLISYyRI
t 08yasSyotS RSa SilotAraasSySyida yQl SiS 2NHIYyA&SO

b2dza LRd@2ya y2daA NBY RNBeffedmemnedich sof did a fo@e dmsl v A & | (
fQAYFE dSyOS RSA AYRAQARIA &dNJ £ 838 OK2AE |jdzQAt &

j dzQ dzy' S Lebdiffdréhfesbvariables proposd LJ NJ hOF aA2 2y LlddeaS NBT
terrain, chaque variable favorigall LJ dza 2dz Y2Aya f QF RKSNBY OS | dz LINE
Suscitef QAYGSNE G yS &dZFFAG LI & £ ONBSNI dyS Reyl YA dz

322[ OAYLX AOQFGA2Y RS& I Ol SdzNE

Une mise en paralléle peut étre effectuée ente 1dle des acteurs et plus priéément leur

implication réellement constaté avec celle espégd dzA S t €t f QS dzRS Rdz N f
sociales et de la théorie de la traductio€ellesci mettent en avant que les individus ont un réle
prépondéranta jouer dans la réussite de QA YL F yil GA2Yy RQdzyméyiedde®dSt 2 dz

facteur trés importantde réussite. Ainsen prenant en compte les besoins des différents acteurs et
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Sy t£Sa& NBGONIYAONAGIY(d RIya fQ2dziAf X y2dza ell2 dzd2y:
implication des individus. Ces derniers se sentant concernés et écoutés auront ainsi tendance a

accroitre leur implication.

5l ya ¢t LINY GAljdzSE y2dza F @2ya O02YYSyOS LI NJ O02Y
YIYyljdzSYSy (a L dz@| y érét g étd\sBscit® ehgzdas$ Hifte@rited pafti€sprgnantes,

St 0QSad Ft2NR [jdzS y2dza | g2ya RAFFAdzaS €S LINBYA
différentes parties prenantes pour pouvoir dans un second temps les traduire dans le futur outil.

Fa® aux structures de nature relativement différente, le chdé proposer un outil personnalisé

pour correspondre aux pluprés aux attentes de chacua été fait Cette volonté de produire un

tableau de bord se rapprochant des attentes individuelles decwhaavait comme objectif

ROl OONRAGNB f QadeyJ XOX A S geNISii | dzib 2RGdeiNA f A al GA2y ®

Le graphique R S& a2 dza LINR LJ2 4 S R anstdds NG3 finddtebren ford@idndesl G A 2 v
différentes étapes du projeCetindicateur subjectifa &é obtenuen tenant compte deparamétres
suivants:
- la rapidité de réponse aux sollicitations par courrier électronique ou téléphone
- le nombre de questions suscitées par le projet
- le nombre de suggestions remontéespab & RANB OG SdzNA RQSUGIl 6f AaaSYS
- lesNBLRY&aSE FdzE l[dzSadAzyylrANBa ljdzryd £ fQAYy(dSN
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Figure5 La motivation constatée des directeurs d'étabsements aux différentes étapes de la
construction de l'outil
Inspiré des travaux de Dreveton et Rocher (20&€pes de la construction

-y

Motivation

Les étapes de la construction

Mise en exergue

Modificaton
des Travail surla Diffusion de P |
Etude des ; Presentation de l'outl et
manquements et retranscription I'outil par Utilisation de
besoins et g indivualisee ce diffusion de ?
communication des attentes courner ; : l'outil
; attentes l'outil versions
surle projetet dans un outil electronique am dliorées
sesobjectfs /L 7 K 7 N a N\

Bien que nous ayomespecté le principe de prise en compte des besoins des individesibe met
enévidence 8a Ff dzOldzZ GA2ya RS 1 Y20 5OUHBHAE RDSKRE ot X
jdzA &2yid tSa&8 LINAYOALN dzE RSadGAylriGFANBaAa RS f Q2dziat
Ces vacillements de la motivation peuvent étre mis en relation avec les habitudes constatées sur le
territoire, & savoir la faible implication généradeSa RA NB Ol S dzN&Eux graRI€niatiqoes A & 4 S Y ¢
de gestion et ce malgreé les régles et procédures (responsabilité des directeurs de structure dans la
gestion de leur établissement). Cette tendance a faire confiance aux contrdleurs de gestion pour

f QSyasSyot S RSa fawilissasune imiplicdtiorydarfs SeNpibjety” S

t NBYRNB S8 GSYLE RQSELX AljdzSNI £t §&8 Sya2Sdze RS 3Sai
f Sa RAFTFSNByGa | OGSdzNBE &adzNJ f SdzNB FdadSydsSasz € SdzNg
f oiil, son utilisationet comment celuci répond aux attentes clairement permis de lancer une
dynamique positive.

¢2dziSF2Aaz FFAY RS 3IINRSNJI OS OFLI SG4 RS 3IIFNYyGal
semble indéniable. Nous pouvons imagines demps de travail réguliers avec le tableau de bord

comme support permettant de lire ensemble les chiffres et les écarts constatés et réfléchir
conjointementa des actions correctivedinsi progressivement les processus du territoire pourraient

dtre modF A Sa S0 €54 RANBOGSINE RQSGFotAAASYSYd RIO

financiers de leur structure.
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ASY jdzS fQAYLIE AOFGA2y O2yadl dSS RSaauHéou QudzNE vy Q
processusil est important de notifier ge, cQ Stéutefois cetteimplicationet le fait gue les individus
2y 0 Lz NBGNRJzZISNI Rl ya,duiQpemishlé sudcéS dzNdojetl Lig trabafl GeSa  O2
différents auteurs, étudiés précédemment, mettant en avant le role @@sésentationssociales et
fr ySOSaaAidsS RS GNIRdAANB fSd2NBR o6Saz2Aiya REya dzy :
LIN} GAljdzS RS I O2yaidaNMzOGA2y RS fQ2dziAf RS 3ISadaz

3.3.3. Les étapes de la construction

EnfinAf Sad AyGiSNBaal yiLIRE RIVFTGF DR FEL BzQGh X Bya B3
NEFf SOKANI £ dzy LINRPOS&dadza RS OevetdiBaCh@erA2D10). ieK S 2 NA ||
auteurs avaient mis en évidence différentes étapes que ¥ontf QS il G RS& f ASdzE RSa
SEAaGIy(diSazr tQSYSNHSYyOS RQdzy o0S&®RyA A | SLINIWIF:?
implantation.

Le schéma proposé-dessous propose de mettre en paralléle les étapes de Dreveton et Rocher et

celles constatées en pratique.

Figure6 Analyse des étapes de la construction
Inspiré des travaux de Dreveton et Rod2€x10): étapes de la construction théoriques
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