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Avant-propos  

 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ƭŀ structure ǉǳƛ ƳΩŀ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ Ƴƻƴ ƳŀǎǘŜǊ Ŝƴ ŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ 

Ŝǘ ǉǳƛ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǇŀǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ǉǳƛ Ǿŀ ǎǳƛǾǊŜΦ 5Ŝ ǇŀǊ ǎƻƴ ŎŀǊŀŎtère 

singulier, il est nécessaire de présenter cette institution qui se situe à la croisée de la protection de 

ƭΩenfance, des associations, des collecteurs de fonds et ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ ŎŀǘƘƻƭƛǉǳŜ.  

 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩǳƴŜ ƳƛǎǎƛƻƴΦΦΦ 

 

 « AppǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ǳƴŜ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ŎŀǘƘƻƭƛǉǳŜ ǉǳƛ ŞŘǳǉǳŜ Ŝǘ ŦƻǊƳŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ м4 000 jeunes en 

ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ǇƻǳǊ ƭŜǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ǎΩƛƴǎŞǊŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ Ŝƴ ƘƻƳƳŜǎ Ŝǘ ŦŜƳƳŜǎ ƭƛōǊŜǎ Ŝǘ 

responsables, tout en accompagnant les familles dans leur responsabilité parentale. » 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ǳƴŜ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ǊŜŎƻƴƴǳŜ ŘΩǳǘƛƭƛǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ. Une fondation est une personne 

morale de droit privé à but non lucratif créée par un ou plusieurs donateurs pour accomplir une 

ǆǳǾǊŜ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ƎŞƴŞǊŀƭΦ 9ƭƭŜ Ŝǎǘ ǊŜŎƻƴƴǳŜ ŘΩǳǘƛƭƛté publique, c'est-à-ŘƛǊŜ ǉǳŜ ƭΩ9ǘŀǘ ŦǊŀƴœŀƛǎ ǎΩŜǎǘ 

ŀǎǎǳǊŞ Řǳ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ƎŞƴŞǊŀƭ Řǳ ōǳǘ ǉǳŜ ǎΩŜǎǘ ŀǎǎƛƎƴŞ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴΦ /Ŝ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ŘΩǳǘƛƭƛǘŞ 

publique est irrévocable et permet à la fondation de recevoir des subventions publiques ou privées, 

des dons et des legs, de faire appel à la générosité publique et ŘΩorganiser des manifestations.  

 

Les buts et volontés ŀƴƴƻƴŎŞǎ ǎƻƴǘ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ƭŀ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŘŜ ζ donner confiance et espérance au jeune 

Ŝƴ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Ŝǘ ƭΩŀƛŘŜǊ Ł ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ǎƻƴ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ǾƛŜ Ŝǘ Ǉƻur cela soutenir les familles fragilisées dans 

ƭŜǳǊ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ η όƳƛǎǎƛƻƴ ǾŀƭƛŘŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝƴ нлмлύΦ 

[ΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǘŜƴŘŜƴǘ ǾŜǊǎ ŎŜǘ ƻōƧŜŎǘƛŦΦ 

 

9ƴ ǘŀƴǘ ǉǳΩǆǳǾǊŜ ŘΩ9ƎƭƛǎŜΣ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ Ǝƭƻōŀƭ ǉǳƛ ƛƴŎƭǳǘ ǳƴŜ 

ƻǳǾŜǊǘǳǊŜ Ł ƭŀ ǎǇƛǊƛǘǳŀƭƛǘŞ Řŀƴǎ ƭŜ ǊŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭŀ ǊŜƭƛƎƛƻƴ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ ƧŜǳƴŜΦ [ΩŀǎǇŜŎǘ ǊŜƭƛƎƛŜǳȄ ǇǊŜƴŘ ǳƴe 

part belle dans les valeurs et la culture véhiculées par la fondation. Celle-ci est sous la tutelle de la 

congrégation du Saint Esprit depuis 1923. 
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[Ŝ ŎǆǳǊ ŘŜ ŎƛōƭŜ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ vise les jeunes de 6 à 21 ans. Ce public peut être confié au 

ǘƛǘǊŜ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴŎŜΣ ǇŀǊ ƭΩ!ƛŘŜ {ƻŎƛŀƭŜ Ł ƭΩ9ƴŦŀƴŎŜΣ ǇŀǊ les juges pour enfants ou encore 

par les familles.  

Les prestations proposées sont diverses : 

[ΩƻŦŦǊŜ ƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ : cǆǳǊ Řǳ ƳŞǘƛŜǊ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΣ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘΩŞŘǳǉǳŜǊ Ŝǘ ŘŜ 

ŦƻǊƳŜǊ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Řŀƴǎ ǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŞ Ŝǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƴǘ ŀŦƛƴ ŘΩŀōƻǳǘƛǊ Ł ǳƴ retour en 

ŦŀƳƛƭƭŜ ƻǳ Ł ǳƴ ŀŎŎŝǎ Ł ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ [Ŝǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ŘƻƴŎ ǳƴ ǊŜƭŀƛǎ Ŝƴ 

ƳŀǘƛŝǊŜ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŘǳǊŞŜ ƭƛƳƛǘŞŜ ǉǳƛ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ ƴΩŜȄŎŝŘŜ Ǉŀǎ н ŀƴǎΦ 

[ΩƻŦŦǊŜ ŘΩƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ ǎŀƴǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ : iƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ Ƴŀƛǎƻƴǎ ŘΩŜƴŦŀƴǘǎ Ł ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ 

ǎƻŎƛŀƭ όa9/{ύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄΣ ǎǇŞŎƛŀƭƛǎŞs Řŀƴǎ ƭΩŀŎŎǳŜƛƭ ǘŜƳǇƻǊŀƛǊŜ ŘŜǎ ƳƛƴŜǳǊǎΦ 

[ΩŜƴƧŜǳ Ŝǎǘ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ les services aux besoins et situations personnelles et familiales des jeunes. 

[ΩƻŦŦǊŜ ŘŜ Ŧƻrmation sans hébergement : ce sont ŘŜǎ ǎŜŎǘƛƻƴǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ƻǳ ŘŜǎ ŞŎƻƭŜǎ.  

[ΩƻŦŦǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ǎŀƴǎ ƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ : ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ Ŝƴ 

ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ƻǳ Ŝƴ ǊƛǎǉǳŜ ŘŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Řŀƴǎ ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŜƴŦŀƴǘǎ. 

[ΩƻŦŦǊŜ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ : ŜƭƭŜ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ƭŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ƭΩŜƳǇƭƻi souvent en partenariat avec 

les missions locales. 

 

Les prestations offertes par la fondation se construisent autour du Parcours Personnalisé du Jeune 

(PPJ). Iƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŞŘǳŎative permettaƴǘ ŘŜ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭŀ 

ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴǘ ǎƻƴǘ ǇǊƛǎŜǎ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜΦ Lƭ ǇŜǊƳŜǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƻǊŘƻƴƴŞ ŘŜ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŞŘǳŎŀǘƛǾŜ ƳŀƭƎǊŞ ƭŜǎ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞǎ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ Ŝǘ ƻŦŦǊŜ ŘƻƴŎ ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ 

charge globale. Trois principes fondamentaux régissent le PPJ : le principe de responsabilité, celui 

ŘΩŜǎǇŞǊŀƴŎŜ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ ƭŀ ōƛŜƴǾŜƛƭƭŀƴŎŜΦ 

 

La fondation est implantée majoritairement en France mais développe un réseau dans le monde via 

ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ ŀǾŜŎ ŘΩautres organisationsΦ !ƛƴǎƛ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ƛƴǘŜǊǾƛŜƴǘ Řŀƴǎ пл ǇŀȅǎΣ Ŝƴ 

France nous comptons 200 établissements et 4700 collaborateurs.  

 

 

Les ressources ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ǎƻƴǘ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ 

ordres et proviennent principalement : 

 

- à 39% de la générosité publique et autres fonds privés qui 

ǎŜ ŎƻƳǇƻǎŜƴǘΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ŘŜ ŘƻƴǎΣ ŘƻƴŀǘƛƻƴǎΣ ƭŜƎǎΣ 
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produits des assurances-ǾƛŜ Ŝǘ ǊŜǾŜƴǳǎ ŘŜǎ ƛƳƳŜǳōƭŜǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ Řu mécénat et de la taxe 

ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜΦ /ŜǘǘŜ ǎƻǳǊŎŜ ŘŜ ǊŜǾŜƴǳ ǇŀǊǾƛŜƴǘ Ł ŎƻƳǇŜƴǎŜǊ ƭŜ Ŧaible niveau de participation des 

familles qui connaissent fréquemment des difficultés sociales et financières.  

 

- Ł ро҈ ŘŜǎ ŎƻƴŎƻǳǊǎ ǇǳōƭƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ŎƻƳǇǊŜƴƴŜƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴǎ ǾŜǊǎŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩ!ƛŘŜ 

{ƻŎƛŀƭŜ Ł ƭΩ9ƴŦŀƴŎŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƧŜǳƴŜǎ ǇƭŀŎŞǎ ǇŀǊ Ŏelle-ci.  

 

 

La gouvernance ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŀǎǎǳǊŞŜ ǇŀǊ ǳƴ ŎƻƴǎŜƛƭ ŘΩŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ƎŞƴŞǊŀƭŜ 

ƴƻƳƳŞŜ ǇŀǊ ƭŜ /!Φ /ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ǎŀƴǎ şǘǊŜ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜΣ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ Ŝǎǘ 

participatif et associe les cadres dirigeants. La prise en compte des besoins des différentes 

représentations est maintenant devenue courante dans la fondation. Ces partages et contributions 

permettent de développer la capaŎƛǘŞ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ et ainsi offrent ainsi des 

prestations adaptées. 

 

 

...vieille ŘŜ ǇǊŝǎ ŘΩǳƴ ŘŜƳƛ-siècle... 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ǇǊŜƴŘ ǎƻƴ ƻǊƛƎƛƴŜ ŘǳǊŀƴǘ ƭŀ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ƳƻƛǘƛŞ Řǳ ·L·ŝƳŜ ǎƛŝŎƭŜ lorsque lΩ!bbé 

[ƻǳƛǎ wƻǳǎǎŜƭ ǊŜŎǳŜƛƭƭŜ ŎƘŜȊ ƭǳƛ ŘŜǎ ŜƴŦŀƴǘǎ ǾŀƎŀōƻƴŘǎΦ Lƭ ŦƻƴŘŜ ŀƛƴǎƛ Ŝƴ муссΣ ǳƴŜ ǆǳǾǊŜ ŘΩŞƎƭƛǎŜ 

engagée dans la jeunesse en difficulté avec ses 6 premières recrues. Cet accueil se développe 

ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŎŀǊ Ŝƴ муусΣ ŎΩŜǎǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ олл ƧŜǳƴŜǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛǎ. Pour assurer leur avenir, 

ƭΩƘƻƳƳŜ ŘΩ9ƎƭƛǎŜ ƻǳǾǊŜ ŘŜǎ ǎŜŎǘƛƻƴǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ ŀǇǇǊŜƴǘƛǎsage mais propose également des 

loisirs sportifs et culturels.  Ce déploiement peut avoir lieu grâce au vaste élan de solidarité conféré à 

ces activités.  

SŜ ǎǳŎŎŝŘŜƴǘ ŘŜ муфр Ł мфно ƭΩ!ōōŞ CƻƴǘŀƛƴŜΣ ƭΩ!ōōŞ .ƭŞǘƛǘ Ŝǘ ƭŜ /ƘŀƴƻƛƴŜ aǳŦŦŀǘ, ils permettent 

ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ǇŞǊŜƴƴƛǎŜǊ ƭΩǆǳǾǊŜ malgré la séparaǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩ9ƎƭƛǎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩ9ǘŀǘΦ Un équilibre est 

ǘǊƻǳǾŞ Ŝƴ мфно ŜƴǘǊŜ ƭΩƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩǆǳǾǊŜΣ ƭΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ ŀǳ ŘƛƻŎŝǎŜ ŘŜ tŀǊƛǎ Ŝǘ ƭŀ ǘǳǘŜƭƭŜ 

spiritaine Ƴŀƛǎ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩǆǳǾǊŜ Ŝǎǘ ŘŞƭƛŎŀǘŜ ŀǳȄ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ŘŜ ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ charge, de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ de la santé financière. /ΩŜǎǘ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜǎ ǉǳŜ ƭŜ ǇŝǊŜ 5ŀƴƛŜƭ .ǊƻǘǘƛŜǊ 

ǇǊŜƴŘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩǆǳǾǊŜΦ Il entreprend alors un travail considérable pour redresser la situation, 

ŎŜ ǉǳΩƛƭ ǊŞǳǎǎƛǘ ŀŘƳƛǊŀōƭŜƳŜƴǘ ŎŀǊ il lui a donné un véritable nouvel élan et lui a offert de nouvelles 

dimensions. Le nombre de jeunes accueillis est passé de 140 à 1 400 jeunes durant la direction du 

ǇŝǊŜ 5ŀƴƛŜƭ .ǊƻǘǘƛŜǊΦ /ΩŜǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ à ŎŜǘǘŜ ǇŞǊƛƻŘŜ ǉǳŜ ƭΩǆǳǾǊŜ Ŝǎǘ ŘŜǾŜƴǳŜ ǳƴŜ ŦƻƴŘŀǘion 

ǊŜŎƻƴƴǳŜ ŘΩǳǘƛƭƛǘŞ ǇǳōƭƛǉǳŜ ǉǳƛ ǇǊŜƴŘ ŀƭƻǊǎ ƭŜ ƴƻƳ ŘΩ ζ sǳvre ŘŜǎ hǊǇƘŜƭƛƴǎ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ».  
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La fondation a continué son développement, est devenue fondŀǘƛƻƴ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǘ ŀ Ŧŀƛǘ ŞǾƻƭǳŜǊ ses 

prestations notamment en déclinant le parcours personnalisé du jeune qui lui a permis de passer de 

la suppléance familiale à la coéducation.  

En 2010, lŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŘŜǾƛŜƴǘ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǘ Ŝn plus de son action dans la 

ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴŎŜ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭŀ ǇǊŞǾŜƴǘƛƻƴΣ ƭŀ ǾƻƭƻƴǘŞ Ŝǎǘ ƴŞŜ ŘΩintervenir plus tôt auprès des 

jeunes et de leur famille, en proposant un soutien à la parentalité.  

tŀǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘΣ ŘŜǎ ŦƛƭƛŀƭŜǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ƻƴǘ Ǿǳ ƭŜ ƧƻǳǊ Ŝǘ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀƎƛǊ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ǇǳōƭƛŎǎ 

spécifiques, nous avons ainsi Auteuil Petite Enfance, Auteuil Formation Continue, Auteuil Outre Mer 

et Auteuil Vacances Loisirs. 

On note une croissance très rapide depuis 1997 avec une évolution fulgurante du nombre de jeunes 

accueillis (4 700 en 1997, 14 000 en 2012), cette année correspond à celle où François Content a été 

nommé Directeur Général.  

 

9ƴ ƎŀǊŘŀƴǘ ǎŜǎ ŎƻƴǾƛŎǘƛƻƴǎΣ ƭΩǆǳǾǊŜ ŘŜ ŎƘŀǊƛǘŞ ƻǊƛƎƛƴŜƭƭŜ ǎΩŜǎǘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŞŜ Ŝƴ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎƻŎƛŀƭŜ : une 

ǆǳǾǊŜ ŘΩ9ƎƭƛǎŜ ǉǳƛ ǇǊŜƴŘ Ŝƴ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝƴ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞΣ ǎŀƴǎ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀǘƛƻƴ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ ƻǳ ŘŜ 

religion, pour leur donner une éducation et une formation, et dont le financement repose en grande 

partie sur les appels à la générosité du public. 

 

 

...avec des problématiques actuelles 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǘǊŀǾŜǊǎŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǘǳǊōǳƭŜƴŎŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ qǳƛ ƭΩƻōƭƛƎŜnt à 

se remettre en ǉǳŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ǎΩŀŘŀǇǘŜǊΦ 

 

Les pressions réglementaires ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ se sont accrues sur les opérateurs. La régulation sociale et 

médico-sociale (loi HPST) et les modes de relation avec les pouvoirs publics et entre les opérateurs 

sont transformés en profondeur :  

- oƴ ŎƻƴǎǘŀǘŜ ǉǳΩǳƴ ŘŞŎƭƻƛǎƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ǎŀƴƛǘŀƛǊŜΣ ƳŞŘƛŎƻ-social et 

social est engagé, avec une pénétration progressive des logiques et outils gestionnaires du 

sanitaire vers le social et médico-social, la nouvelle tarification sociale et médico-sociale se 

rapprochant de la tarification sanitaire 

- lŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ŘΩŀǇǇŜƭǎ Ł ǇǊƻƧŜǘǎ όƴƻǳǾŜƭƭŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ŘΩŀǳǘƻǊƛǎŀǘƛƻƴύ Ŝǘ ŘΩŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎ ǎŜ 

démocratisent  

- la procédure budgétaire se durcit pour les opérateurs : logique de tarifs plafonds 

- les obligations liées au financement public des associations et fondations se renforcent 
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- lŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǊŜŎƘŜǊŎƘŞŜ : la loi HPST réserve une partie des appels à projets 

aux projets expérimentaux et innovants 

- lΩǳƴƛƻƴ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜΣ ŜƭƭŜ ŀǳǎǎƛ ǊŜƴŦƻǊŎŜ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ǎŀ ǊŞƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴΦ 

 

[ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ est en crise pour la fondation. Les finances publiques se dégradent et le 

ōǳŘƎŜǘ ŀŎŎƻǊŘŞ Ł ƭΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ǎΩŜƴ ǘrouve impacté.  

Il est donc indispensable pour la fondation de développer la collecte de fonds privés, elle fait alors 

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

 

[ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛŞǘŀƭ est instable, la société actuelle est en mutation.  

 Les repères se transforment :  

- ƻƴ ŎƻƳǇǘŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ мΣт Ƴƛƭƭƛƻƴ ŘŜ ŦŀƳƛƭƭŜǎ ƳƻƴƻǇŀǊŜƴǘŀƭŜǎ 

- ƭΩƛǎƻƭŜƳŜƴǘ ŘŜǾƛŜƴǘ ǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘŜ ŎŀǊ ŜƭƭŜ ŎƻƴŎŜǊƴŜ п Ƴƛƭƭƛƻƴǎ 

de Français dont 25% de personnes de moins de 40 ans 

- ŀǇǇŀǊƛǘƛƻƴ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜ 

- aggravation des actes de délinquance des mineurs 

- ƘŀǳǎǎŜ ŘŜǎ ŎƻƴŘǳƛǘŜǎ ŘΩŀƭŎƻƻƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎΣ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŀōŀŎΣ 

banalisation de la consommation de drogues dites douces. 

 En outre, on constate une aggravation de la pauvreté et un accroissement du sentiment de 

crainte de devenir pauvre : 

- 8 millions de personnes en FrŀƴŎŜ ǾƛǾŜƴǘ ǎƻǳǎ ƭŜ ǎŜǳƛƭ ŘŜ ǇŀǳǾǊŜǘŞ όфрлϵ ǇŀǊ Ƴƻƛǎύ ǎƻƛǘ мо 

% de la population française 

- la pauvreté touche toujours plus de jeunes et le chômage touchant cette population 

ǎΩŀŎŎŞƭŝǊŜ 

- le nombre de situations aidées augmente considérablement et ce depuis plusieurs 

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%). 

 

[ΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ Ǉƭǳǎ ƎŞƴŞǊŀƭŜ ǎΩŀŎŎǊƻƛǘΦ [Ŝǎ Řifférentes institutions se 

ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΣ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇǊƻǇƻǎŞŜǎ ŞǾƻƭǳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘŜǎ 

sont soutenues par les différentes collectivités.  

 

Le contexte religieux peut également être cité car il touche la fondation de par son engagement. Il 

Ŝǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ǇŜǳ ŦŀǾƻǊŀōƭŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƻǴ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ CǊŀƴœŀƛǎ ǉǳƛ ǎŜ Řƛǘ ŘŜ ǊŜƭƛƎƛƻƴ 
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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 croisǎŀƴǘŜ όƭŀ CǊŀƴŎŜ Ŝǎǘ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭŜ Ǉŀȅǎ ŘΩ9ǳǊƻǇŜ abritant le 

plus grand nombre de personnes de confession musulmane).  

 

 

Ces enjeux financiers, concurrentiels et notamment règlementaires sont très importants et obligent 

ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ Ł ǎΩŀŘŀǇǘŜǊΦ [ΩŜȄǇƭƻƛǘation des différentes structures doit être suivie de très près afin de 

se conformer aux obligations fixées par la règlementation et pouvoir espérer décrocher de futurs 

marchés. La fondation est donc poussée à évoluer dans le but de rester compétitive sur un marché 

en expansionΦ [ΩŀƳōƛǘƛƻƴ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ de devenir un acteur de référence en 

France de la prise en charge personnalisée des jeunes en difficulté et du soutien à la parentalité. La 

fondation cherche à se développer via la créativité et la recherche de nouvelles opportunités. Enfin 

ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƳƻȅŜƴǎ ǎƻƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŀŦƛƴ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŀǳȄ besoins évolutifs du marché. 

/ŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ŦŀǾƻǊƛǎŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŦƛƴŀƴŎŜǳǊǎΣ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ Ǿƛŀ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ 

ŘΩétablissements novateurs qui proposent une prise en charge différente, une alternative au 

ǇƭŀŎŜƳŜƴǘ Ŝƴ Ƴŀƛǎƻƴǎ ŘΩŜƴŦŀƴǘǎΦ bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŎƛǘŜǊ ƭŜǎ !ǎǎƛǎŜǎΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜΣ 

ƳŀǊǉǳŀƴǘ ƭŜǎ мрл ŀƴǎ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴΣ Řƻƴǘ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘΩƛƴǾŜǎǘƛǊ Řŀƴǎ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ǇƻǳǊ 

permettre de trouver de nouvelles idées ŀŦƛƴ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 

collaborateurs sont ainsi conviés à échanger sur les pratiques, mutualiser les connaissances, réfléchir 

à de nouvelles 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 à la demande et avoir davantage de 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭΦ  

Le développement international, dont tendance est à la hausse, ǇŜǊƳŜǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘΩŀǎǎŜƻƛǊ ƭŀ 

ǇǊŞǎŜƴŎŜ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŘŜ Ŧŀœƻƴ Ǉƭǳǎ ǇŞǊŜƴƴŜΦ 
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Introduction 

 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǎǘ ǳƴŜ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜ ŎƘŀǊƎŞŜ ŘΩƘƛǎǘƻƛǊŜ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴǾƛŎǘƛƻƴǎΣ ƴƻǳǎ ŀvons 

Ǉǳ ƭΩŜƴǘǊŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ŀǳ ǘǊŀǾŜǊǎ ŘŜ la ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩavant-propos de ce même dossier. Afin 

ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ŀǳ ƳƛŜǳȄ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴΣ ƛƭ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

secteur économique qui permettra ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƻǳǘǊŜ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ utilisées par les organisations qui 

évoluent dans celui-ci, les problématiques et ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŜƴƧŜǳȄ ǉǳƛ ǎΩȅ ƛƳǇƻǎŜƴǘ.  

 

9ƴ ǘŀƴǘ ǉǳŜ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴΣ ƭŜ ǎǘŀǘǳǘ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƭŀ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

sociale tel que le définit ƭΩh/59 : « [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŧŀƛǘ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Ł ǘƻǳǘŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇǊƛǾŞŜΣ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ 

ƎŞƴŞǊŀƭΣ ƻǊƎŀƴƛǎŞŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘΩǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀƭŜ Ŝǘ ƴΩŀȅŀƴǘ Ǉŀǎ ŎƻƳƳŜ Ǌŀƛǎƻƴ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ 

la maximisation des profits mais la satisfaction de certains objectifs économiques et sociaux ainsi que 

la capacité de mettre en place par la production de biens ou de services des solutions innovantes aux 

ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ŘΩŜȄŎƭǳǎƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƘƾƳŀƎŜΦ »  

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŀ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘΩƛƴǘŞǊşǘ ƎŞƴŞǊŀƭΣ ŜƭƭŜ ŀ ŞǘŞ ǊŜŎƻƴƴǳŜ ŘΩǳǘƛƭƛǘŞ 

publique Ŝǘ Ŝǎǘ ƴƻƴ ƭǳŎǊŀǘƛǾŜΦ {ŀ ǾƻŎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘΩŀƛŘŜǊ ƭŜǎ ƧŜǳƴŜǎΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘƻƴŎ ōƛŜƴ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŘŜǎ 

objectifs sociaux. [ŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩh/59  ƛƴǎŎǊƛǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭa définition 

de ce secteur, la fondation travaille sur ce point et tente de proposer des offres innovantes qui 

répondent au mieux aux problématiques actuelles : développement de la précarité et des besoins de 

la société et des ressources qui décroissent. Pour mieux appréhender les besoins et proposer des 

ƻŦŦǊŜǎ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŀŘŀǇǘŞŜǎ ǇƻǎǎƛōƭŜΣ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŀ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ŀǳ Ƴƻƛǎ ŘŜ 

décembre 2012 « ƭΩƻōǎŜǊǾŀǘƻƛǊŜ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ » qui a pour but ŘΩşǘǊŜ ǳƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŞǘǳŘŜǎ 

et de recherche sur ces publics en difficulté en recueillant la parole de ceux-ci et en la diffusant plus 

largement.  

 

9ƴ ƻǳǘǊŜΣ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŀ ŘŜǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ solidaires, ce caractère non repris dans la définition du 

sŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜ aussi ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ (ESS ci-

après).  

/ŜǘǘŜ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻƭƛŘŀire est plus récente, apparue dans les années 1970, elle prend en 

compte le fait ǉǳŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀŦŦƛŎƘŜ ǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘŜ ǎƻƭƛŘŀǊƛǘŞ ŦƻǊǘŜ Ŝƴ Ǉƭŀœŀƴǘ ƭΩƘƻƳƳŜ 

ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ /Ŝǎ ŀǎǇŜŎǘs solidaires peuvent être définis comme  « des engagements 

ŎƛǘƻȅŜƴǎ Ǿƛǎŀƴǘ Ł ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǎŜǊ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ » (Dacheux et Laville ; 2003). 

Selon l'historienne Patricia Toucas (2011), les quatre valeurs fondatrices de l'ESS sont les suivantes 

: (i) non domination du capital, (ii) fonctionnement démocratique, (iii) liberté et responsabilité des 

membres et (iv) primauté de l'utilité sociale sur la recherche de profit. En effet les entreprises de 
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ƭΩ9{{ nées d'une volonté de solidarité au service de l'homme, privilégient le service rendu par rapport 

au profit dégagé et intègrent dans la vie économique la dimension sociale (CEGES conseil des 

ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊǎ Ŝǘ ƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜύ 

[ΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘŞŦƛƴƛe selon un certain nombre de critères qui font 

ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ; ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ de la libre adhésion, la lucrativité limitée, la gestion démocratique et 

participative, ƭΩǳǘƛƭƛǘŞ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝǘ ǎƻŎƛŀƭŜ et la mixité des financements entre ressources privées et 

publiques. 

 

!ǳƧƻǳǊŘΩhui, ces économies alternatives prennent ǳƴŜ ǇŀǊǘ ōŜƭƭŜ Řŀƴǎ ƭΩéconomie ǇǳƛǎǉǳŜ ƭΩ9{{ 

représente 10% du PIB en Europe en regroupant des établissements de secteurs économiques très 

différents. 

 

5ŀƴǎ ŎŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ, il se pose naturellement la question 

des modes de management, du pilotage des structures, de la mesure et de ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

performances.  

Malgré des finalités qui ne sont pas conformes à celles des entreprises - la lucrativité étant limitée- il 

est néŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘΩŀǎǎǳǊŜǊ ǳƴŜ ƎŜǎǘƛƻƴ optimale, notamment de se garantir de la bonne utilisation des 

ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ !ƛƴǎƛ, ƴƻǳǎ ǊŜǘǊƻǳǾƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƭΩ9{{ ǳƴŜ 

gestion à ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ǉǳƛ ǎΩŀǾŝǊŜ ƛƴŘƛǎǇŜƴǎŀōƭŜ pour assurer la pérennité des structures - 

gestion des ressources humaines, gestion des aspects financiers, stratégie de développement, 

intelligence économique avec une surveillance du marché, de la concurrence et ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎ 

diffusés.  

 

Le pilotage et la gestion des structures est une problématique actuelle chez Apprentis ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Ŝǘ 

plus précisément sur le territoire Alsace ArdennesΣ ŎŜ ŘŜǊƴƛŜǊ Ŏƻƴǎǘƛǘǳŀƴǘ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ 

empirique. 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŀǳ ōƻǳǘ ŘΩǳƴ ŀƴ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ǎervice de contrôle de gestion de ce territoire, ƧΩŀƛ Ǉǳ 

ƳΩŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ŘΩǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎΦ /Ŝǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ǎŜǊƻƴǘ Ǉƭǳǎ ŀƳǇƭŜƳŜƴǘ 

développés lorǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ la deuxième partie de ce mémoire, mais il en ressort 

que ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ, reǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜ ƭŜǳǊ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ, ne sontΣ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ 

générale, ǉǳŜ ǇŜǳ ƛƳǇƭƛǉǳŞǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǎǳƛǾƛ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊ ŘŜ ƭŜǳǊ ŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΦ /Ŝ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǎŜ 

ǊŜǎǎŜƴǘ ǇŀǊ ƭŀ ǘǊŝǎ ŦŀƛōƭŜ ǾƻƛǊŜ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ et le service 

ǎǳǇǇƻǊǘ ǉǳΩŜǎǘ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ Lƭ Ŝǎǘ alors naturel de se demander si les paramètres 

financiers rentrent en ligne de compte lorsque des décisions opérationnelles sont prises.  

Il y a donc sur ce territoire Alsace-Ardennes des enjeux impoǊǘŀƴǘǎ ǉǳŀƴǘ ŀǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ 

culture de gestion qui pourrait permettre de gérer de façon plus optimale les différentes structures.  
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[ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ Ł ŎŜ ǎǘŀŘŜ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ, au sein du service de contrôle de gestion, un outil de gestion à 

ŘŜǎǘƛƴŀǘƛƻƴ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭe et du 

contrôleur de gestion et qui remplira deux objectifs principaux :  

- aider au pilotage de la structure étudiée 

- favoriser le dialogue entre les fonctions support et les structures. 

 

La problématique qui se pose alors est la suivante :  

 

Dŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜΣ ŎƻƳƳŜƴǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ 

gestion qui sera pertinent, accepté et utilisé ? Au sein de cette démarche, quels rôles incomberont à 

ƭŀ Ŧƻƛǎ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŀǳȄ ŀŎǘŜǳǊǎ ?  

 

Pour répondre à cette problématique, le mémoire est composé de trois parties.  

 

La première propose une approche théorique ǉǳŀƴǘ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎƻƛt 

pertinent, accepté et utilisé. Pour aborder cette étude, nous pouvons partir du fait ǉǳŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ 

ŘΩǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀŎǘŜǳǊ ǉǳƛ ζ portent η ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭŜ Ŧƻƴǘ ŞǾƻƭǳŜǊ Ŝƴ ȅ ζ traduisant » leurs « intérêts » est 

ǳƴ ƎŀƎŜ ŘŜ ǊŞǳǎǎƛǘŜ Řŀƴǎ ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǘ ƻǳǘƛƭΦ (Callon, 1981, 1986 ; Latour 1987 ; Latour et 

Woolgar, 1979).  

Ainsi pour mener à bien ce travail, il semble nécessaire de faire « porter η ƭΩƻǳǘƛƭΣ donc motiver les 

acteurs et par conséquent les intéresser au sujet. Nous développerons alors la théorie de ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΦ  

Une fois les parties prenantes intéressées au sujet, il faut les mobiliser et prendre en compte leurs 

ƛƴǘŞǊşǘǎ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǉǳŜ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ ǎŜƳōƭŜ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ 

approprié.  

9ƴŦƛƴ ƛƭ ǎŜǊŀ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ 

les facteurs clés de succès et les risques à considérer.  

 

La deuxième partie vise à présenter la phase empirique, ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ 

gestion au sein du territoire Alsace-Ardennes ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ. Cette partie 

ŘŞōǳǘŜǊŀ ǇŀǊ ǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭΩŜȄƛǎǘŀƴǘ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ ŎƘƻƛǎƛŜ ǇƻǳǊ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭΣ Ǉǳƛǎ ǳƴŜ 

analyse des besoins des différents acteurs avant de  présenter la constructioƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ƭŀ 

ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƭƛǾǊŀōƭŜΦ  
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Enfin la troisième partie propose une prise de hauteur ǎǳǊ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ et les résultats que nous 

pourrons constater, une confrontation entre les cadres théorique et empirique, et une proposition 

ŘΩŀȄŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴΦ  

 

bƻǳǎ ŀōƻǊŘƻƴǎ Řŀƴǎ ŎŜ ƳŞƳƻƛǊŜ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ǘȅǇŜ ŎƻƴŦƛǊƳŀǘƻƛǊŜ ƻǴ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘŜ ǾŞǊƛŦƛŜǊ 

que les concepts développés ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ Ŝǘ Ǉƭǳǎ 

particulièrement dans la fondation ApǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ 
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PARTIE 1 : Construire un outil pertinent, accepté et utilisé 

 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǇŀǊǘƛŜ est ŘΩŀōƻǊŘŜǊ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜΦ Que 

propose la littérature pour construire  un outil de gestion pertinent, accepté et utilisé ?  

 

Le fil rouge de la réflexion proposée sera le fait que Υ [ΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭƛŞŜ Ł ƭŀ 

Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ζ portent η ƭΩƻǳǘƛƭΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ƭǳƛ ŀǇǇƻǊǘŀƴǘ ƭŜǎ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ 

nécessaires afin de « traduire » leurs « intérêts η Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭΦ ό/ŀƭƭƻƴ, 1981, 1986 ; Latour, 1987 ; 

Latour et Woolgar, 1979). 

 

Nous allons dans une première partie nous pencher sur les aspects de « ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊŞǎŜŀǳ 

ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ǇƻǊǘŜƴǘ ƭΩƻǳǘƛƭ » et étudier le rôle de lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǎȅƴŜǊƎƛŜ Ŝǘ 

ŘΩǳƴŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ, telle ǉǳŜ ƭΩŀ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞe Ocasio (1997), qui va nous 

ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ 

pilotage. 

Dans une seconde partie, nous nous arrêterons sur la nécessité de « traduire » les besoins des 

ŀŎǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ  Ł ŎǊŞŜǊ, pour cela nous étudierƻƴǎ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ; lΩŀǇǇƻǊǘ 

de ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ nous permettra de mieux appréhender cette idée.  

9ƴŦƛƴΣ ƴƻǳǎ ǘŜǊƳƛƴŜǊƻƴǎ ǇŀǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ Ł ŀŘƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǉǳƛ 

correspond aux objectifs que nous nous sommes fixés : pertinent, accepté et utilisé. 

 

 

1.1. [Ŝ ǊƾƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀttention   

 

Nous avons donc pu envisager que « [ΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭƛŞŜ Ł ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ « portent η ƭΩƻǳǘƛƭ ». Il est dans un premier temps nécessaire de définir qui sont 

les acteurs, puis de ǎΩŀǘǘŀǊŘŜǊ sur le terme de « ǇƻǊǘŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭ », ƛŎƛ ǎȅƴƻƴȅƳŜ ŘΩǳƴ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ. Pour 

que cette prise de participation ait lieu, il semble naturel et essentiel de faire naître un intérêt des 

ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘΣ ŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ŘŞŎƻǳƭŜǊ ǳƴŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ et donc de 

créer une synergie. Nous pouvons alors ŜƴǾƛǎŀƎŜǊ ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǉǳƛ 

ŞǘǳŘƛŜ Řŀƴǎ ǉǳŜƭƭŜ ƳŜǎǳǊŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ ŎŀƴŀƭƛǎŜǊ Ŝǘ ŘƛǎǘǊƛōǳŜǊ ƭΩŀǘǘŜntion des preneurs de 

ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝǘ ŘƻƴŎ ŎŀǇǘŜǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘΦ 

 

LΩŀǊǘƛŎƭŜ Ře référence pour cette partie a été Toward an attention based view of the firm, William 

Ocasio (1997).  
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5ŀƴǎ ŎŜǘ ŀǊǘƛŎƭŜΣ ƭΩŀǳǘŜǳǊ ǎŜ ōŀǎŜ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ {ƛƳƻƴ ǇƻǳǊ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ǳƴ ŎƻƴŎŜǇǘ ǉǳƛ ƳŜǘ Ŝƴ 

relation le comportement des entreprises dans la canaliǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ 

choix pour lesquels ont optés les preneurs de décisions. ! ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘƻƴŎ ƭŜǎ trois prémisses 

interdépendantes présentées par Simon (1947). En premier lieu, ƭŜ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΣ ŎΩŜǎǘ ƭe fait 

que les décisions prises dépendent des problèmes et questions sur lesquelles se sont focalisés les 

ǇǊŜƴŜǳǊǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎΦ tǳƛǎ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǎƛǘǳŞŜΣ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ Ł ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ 

dépend du contexte et de la situation ressentie. Enfin la distribution ǎǘǊǳŎǘǳǊŞŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ƳŜǘ Ŝƴ 

ŞǾƛŘŜƴŎŜ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴΣ ƭŀ Ŏŀƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ des preneurs de décisions. Ocasio (1997) y ajoute une dimension supplémentaire en 

explicitant le lien entre les pǊƻŎŜǎǎǳǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ 

structure. Les éléments fondamentaux de son modèle sont les suivants :  

- ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ŝǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ  

- le répertoire des problèmes et réponses 

- les procédures et canaux de communication 

- ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

- les preneurs de décisions 

- ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

 

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

ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ Ǉǳƛǎ ǎǳǊ ƭŀ Ŏŀƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ et la distribution de celle-ci avant de terminer par les 

ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 

 

1.1.1.  [ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ 

 

[ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞŜ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ όWŀƳŜǎ, 1980 ; 

Hamon, 1998) qui se situe en amont de son traitement (Johnson et Proctor, 2004), lŜ ŎƘƻƛȄ ŘΩǳƴŜ 

ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇŀǊƳƛ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƛƳǇƭƛǉǳŜ ŘΩŜƴ ŞŎŀǊǘŜǊ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ. [ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŀǳǎǎƛ couramment définie 

comme ƭŜ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳ ǉǳƛ ŀŎŎƻǊŘŜ ǳƴ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŜŦŦƻǊǘǎ ƭƛƳƛǘŞs à cet élément 

Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳΩŁ ŘΩŀǳǘǊŜǎ όhŎŀǎƛƻ, 1997), ƻƴ ǇŀǊƭŜ ŀƭƻǊǎ ŘŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǉǳƛ Ŝǎǘ un acte 

volontaire de la personne. Cette dernière, preneuse de décisions est placée au centre de la théorie 

ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ, et ce dès le travail de Simon (1947) mais aussi dans le ƳƻŘŝƭŜ ŘΩhŎŀǎƛƻ (1997) qui la 

pose comme un élément fondamental.  

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

spécifiques ou canaux de communication à la construction des actions de ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ». Ils sont 
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caractérisés par cette ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΣ et en ne portant leur attention que sur un nombre 

limité de sujets, lΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ Ŝǎǘ façonnée par la rationalité limitée. Ce concept est 

développé par Simon dans son ouvrage Administrative Behavior (1947), ƻǴ ƭΩauteur considère que les 

acteurs disposent de capacités cognitives limitées et prend en compte les contraintes temporelles et 

cognitives des individus. [Ŝ ŘŜƎǊŞ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǉǳΩǳƴ ŀŎǘŜǳǊ ǇŜǳǘ ǇƻǊǘŜǊ Ł ǳƴ ǎǳƧŜǘ ŘƛƳƛƴǳe le degré 

ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜ ŘΩŀƭƭƻǳŜǊ Ł ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜΦ  

bƻǳǎ Ǿƻȅƻƴǎ ǉǳŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǎǘ contrainte et Wickens (1980) la rapproche de la notion de ressource, 

définie comme la capacité de traitement, et qui de fait se retrouve limitée. Ocasio (1997) reprend ce 

ǘŜǊƳŜ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ƭŜ ŘŞŦƛƴƛǎǎŀƴǘ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩŀǘƻǳǘǎ 

ǘŀƴƎƛōƭŜǎ Ŝǘ ƛƴǘŀƴƎƛōƭŜǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎΦ /ŜǘǘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜΣ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ, est 

pour Ocasio (1997), sélective. En effet, dans la mesure où tous les éléments ne pouvent être traités 

ǇŀǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳΣ ŜƭƭŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜ ŘŜ ǊŀǊŜΦ   

 

Le processus de sélection de ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ł ǘǊŀƛǘŜǊ Ŝǘ ŘƻƴŎ de la ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ǎǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ 

va porter son attention induit des actions qui diffèrent. Les décisions qui sont prises dans une 

organisation dépendent donc du choix opéré précédemment mais aussi du résultat des interactions 

entre les différents acteurs, des motivations, du ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞƴŜǊƎƛŜ ŎƻƴǎŀŎǊŞǎ ǇŀǊ chaque partie 

prenante.  

Schiffrin et Schneider (1977) nous aident à comprendre le lien entre les actions et la sélection de 

ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΦ Lƭǎ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜƴǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ŘŜǳȄ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Υ ƭΩŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŞΦ [Ŝ 

ǇǊŜƳƛŜǊ Ŝǎǘ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ŘΩǳƴ apprentissage sur le long terme, la routine, les automatismes et les 

habitudes sont ancrés ; le second demande dŀǾŀƴǘŀƎŜ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ. Dans le 

premier cas, les actions seront de nature répétitive et ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ƴΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊŀ Ǉŀǎ ƭΩŀcteur ou très 

peuΦ 5ŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŎƻƴǘǊƾƭŞ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 

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

 

Après avoir pu apercevoir les différentes carŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ naturellement 

ƴƻǳǎ ǇƻǎŜǊ ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ǎŀǾƻƛǊ ŎƻƳƳŜƴǘ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘŞŎƛŘŜ ŘŜ ǇƻǊǘŜǊ ǎƻƴ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǎǳǊ ǳƴŜ 

ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜΣ ŎƘƻƛȄ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ Ǿǳ ƛƴŘǳƛǊŀ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ Ŝƴ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘŜǎ 

décisions prises. 
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1.1.2. [ŀ Ŏŀƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ  

 

[Ωattention située, concept qui se situe Ł ƭŀ ōŀǎŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩhŎŀǎƛƻ (1997) permet de 

prendre en compte les paramètres qui vont façonner le choix des individus et notamment ceux liés 

au contexte.  

Différents auteurs ont mis en évidence ces liens entre ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩattention et environnement : 

Cialdini et al. (1990, 1991) ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ Ŝǘ CƛǎƪŜ Ŝǘ ¢ŀȅƭƻǊ (1991) qui ont fait un 

lien plus précisément entrŜ ƭŜǎ ǇŜƴǎŞŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

 

Selon Ocasio (1997)Σ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ se retrouve dans les procédures et moyens de communication 

ǇǊƻǇǊŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇƻǳǊ ƭΩŀǳǘŜǳǊ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ interactions et communications formelles 

et informelleǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ. 

Les paramètres dont ces procédures et moyens de communication dépendent et qui conditionnent le 

choix des individus sont :  

- les interactions entre les personnes 

- ƭŜǎ ǎǘƛƳǳƭƛ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴnement 

- le répertoire des problèmes et de solutions et son reflet dans les symboles, idées, valeurs de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

- le contexte Ŝǘ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

 

Ocasio (1997) voit donc, ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ, les prises de décisions et le choix de porter son attention sur 

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

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ. Celles-ci dépendeƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řǳ ǘŜƳǇǎΣ ŘŜ ƭΩŞƴŜǊƎƛŜΣ ŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ 

personnalité des différents individus et vont infƭǳŜƴŎŜǊ ŘΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƻǳ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ  

Ensuite, ƭŜǎ ǎǘƛƳǳƭƛ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ vont également être pris en compte, cela comprend  

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƛƴǘŜǊƴŜ Ŝǘ ŜȄǘŜǊƴŜ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǎǳǊ des domaines aussi variés que 

ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΣ ƭŀ ŦƛƴŀƴŎŜΣ ƭŀ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜΣ ƭŜǎ ƴƻǊƳŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭles, le passé des décisions prises dans 

la structure et leurs conséquencesΦ /Ŝǘ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜ Ŝǘ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǎǘƛƳǳƭƛ ƴΩŀǘǘŜƛƴŘǊƻƴǘ 

pas les mêmes personnes de la même façon.  

Le répertoire des problèmes et de solutions constitue un ensemble de différents schémas de 

problèmes ς solutions déjà rencontrés, une sorte de boite à outils pour le preneur de décisions. Ces 

Ŏŀǎ ŘŜ ŦƛƎǳǊŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ Ł ǎǳƛǾǊŜ ƻǳ à ne pas suivre et lui permettent 
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ŘΩŀŦŦƛƴŜǊ en fonction ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǉǳΩƛƭ Řƻƛǘ ǇǊŜƴŘǊŜΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ƳŜǘ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ  ǉǳŜ ŎŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ 

ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ǇŀǊǘ Ł ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩorganisation et sont la base de la communication.  

Enfin les processus de communicŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ǿƻƴǘ ƛƴǎǇƛǊŜǊ ƭŜ ŎƘƻƛȄ Řǳ ǇǊŜƴŜǳǊ ŘŜ 

décisions. La communication peut prendre diverses formes, être informelle ou formelle, virtuelle ou 

physique. Il ǇŜǳǘ ŀƛƴǎƛ ǎΩŀƎƛǊ ŘŜ ǊŞǳƴƛƻƴǎΣ ƧƻǳǊƴŞŜǎ de travail, conférences, évaluations, notes de 

service. Stinchcombe (1968) met en avant trois dimensions à prendre en compte spatiale, temporelle 

et procédurale. En fonction des différents formats retenus ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ, ƭΩƛƳǇŀŎǘ ǎŜǊŀ différent 

ǎǳǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǘ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǾŞƘƛŎǳƭŞŜ ǎŜǊŀ Ǉƭus ou moins prise en compte. 

 

 

Nous avons pu nous rendre compte que le choix ŘŜ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴƴŜǊ ǳƴŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳΩǳƴŜ 

autre, provient des différents paramètres contextuels auxquels est ǎƻǳƳƛǎ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳΦ 5Ŝ ƭŀ ƳşƳŜ 

ƳŀƴƛŝǊŜ ǉǳŜ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Řƻƛǘ ŎƘƻƛǎƛr sur quel problème il va se pencher, il va devoir sélectionner les 

ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǉǳΩƛƭ Ǿŀ ŀƴŀƭȅǎŜǊ et prendre en compteΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ est 

illimité et, ŎƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ Ǿǳ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ Ŝǎǘ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞ ǇŀǊ ƭŀ ǊŀǘƛƻƴŀƭƛǘŞ limitée, 

nous pouvons en déduire que celui-ci va devoir se concentrer sur certains aspects seulement du 

ŎƻƴǘŜȄǘŜΦ /Ŝ ŘŜǊƴƛŜǊ Ŝǎǘ ƛƴŦƭǳŜƴŎŞ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƻƴ ǇŀǊƭŜ ŘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭƭŜΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Řǳ 

fait que le contexte est induit par la façon Řƻƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘƛǎǘǊƛōǳŜ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ƭΩŀƭƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

couples de problèmes et solutions via notamment ses règles, ressources et relations. La distribution 

structurelle posée par Simon (1947) est reprise et enrichie par Ocasio (1997). Selon lui, ƭΩƻǊƎŀnisation 

Ǿŀ ŀǘǘŀŎƘŜǊ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŎŜƭŀ Ǿŀ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭŜǎ 

individus. Cette importance sera communiquée via les procédures et canaux de communication, les 

ǊŝƎƭŜǎΣ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ et permettra aux preneurs de décisions de structurer 

leur attention, de diriger les choix et de motiver leurs actions.  

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ici ǎŀƴǎ ŎƻƴǘŜǎǘŜ ŘΩǳƴ ƭŜǾƛŜǊ ŘΩŀŎǘƛƻƴ pour les entreprises. 

 

[ΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǎǘ ŘƻƴŎ ŘƛǊƛƎŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜΣ ƭǳƛ-même influencé et dirigé par 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ Lƭ ǎŜƳōƭŜ ŀƭƻǊǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ que celle-ci a à 

ǎŀ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘΩŀǊǊƛǾŜǊ ŀǳȄ Ŧƛƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǎƻǳƘŀƛǘŜΦ  

 

 

1.1.3. [Ŝǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

 

Différents leǾƛŜǊǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ Ł ƭŀ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǎƻƴǘ ŀǾŀƴŎŞǎ ǇŀǊ hŎŀǎƛƻ (1997) 

pour lui permettre ŘΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭŜǎ ǇǊŜƴŜǳǊǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝǘ ŘŜ ŎŀƴŀƭƛǎŜǊ ƭŜǳǊ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǎǳǊ ǳƴ ǎǳƧŜǘ 
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Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳΩǳƴ ŀǳǘǊŜ. Nous allons ainsi voir les procédures et canaux de communication avec les actions 

ǎǳǊ ƭŜǎ ǎǘƛƳǳƭƛ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭΩinteraction ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ Ŝǘ ƭΩƛƴŎŀǊƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻǳǇƭŜǎ ŘŜ 

problèmes et solutions dans les symboles, idées et valeurs. Nous nous attarderons ensuite sur les 

actions décidées par lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ sur les actions au niveau des règles et des positions 

sociales.  

 

[ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ, dans un premier temps, jouer sur ces procédures et canaux de 

ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŘƻƴŎ ŘŜ Ŏommuniquer via des formats ayant un impact fort pour les 

problématiques à traiter en priorité. Nous pensons par exemple à des réunions de travail ou des 

entretiens individuels avec le supérieur hiérarchique permettant la ŦƛȄŀǘƛƻƴ ŘΩƻōƧŜŎǘƛŦǎ, ces méthodes 

impliquent une mobilisation plus forte de ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ǉǳΩǳƴŜ ǊŜǉǳşǘŜ Ǿƛŀ ǳƴ ŎƻǳǊǊƛŜǊ ŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜ ǇŀǊ 

exemple. Ocasio (1997) ǇǊƻǇƻǎŜ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ ŀǳȄ ǘǊƻƛǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǇŀǊ 

Stinchcombe (1968) (procédurale, spatiale et temporelle), ces trois variables offrent la possibilité de 

moduler ƭΩƛƳǇŀŎǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǾŜǳǘ ŀǇǇƻǊǘŜǊ Ł ǳƴŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΦ  

[ΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ŀǳǘǊǳƛ Ŝǎǘ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ƭŜǾƛŜǊΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊǊŀ ŀƎƛǊ Ŝƴ ŦŀǾƻǊƛǎŀƴǘ ƭŜǎ ƳƻƳŜƴǘǎ ŘŜ 

ǊŜƴŎƻƴǘǊŜΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ƛƳŀƎƛƴŜǊ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩŀƳŞƴŀƎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ȊƻƴŜ ŘŜ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜ ƛƴŦƻǊmelle, 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎŞŀƴŎŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƻǳ ŘΩŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ ŘŜ ƳƻȅŜƴǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ 

ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǊ Ŝǘ Řonc de ǾŞƘƛŎǳƭŜǊ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ  

Ocasio (1997) ƳŜǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ ƭΩƛƴŎŀǊƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻǳǇƭŜǎ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ Ŝǘ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ 

symbolŜǎΣ ƛŘŞŜǎ Ŝǘ ǾŀƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŀƭƻǊǎ ŘŜ ǾŞƘƛŎǳƭŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ 

ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ǳƴ ǇŀǊŀƭƭŝƭŜ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜs actuelles ou passées.  

[Ŝǎ ŀŎǘƛƻƴǎΣ ǇǊƻƧŜǘǎ Ŝǘ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ƳŜƴŞǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǇŀǎǎŞ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳent un référentiel 

ǉǳƛ Ǿŀ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳΣ ƛƭ peut alors être intéressant de faire 

connaître et donc de communiquer sur ŎŜǳȄ Řƻƴǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ǉǳΩƛƭǎ ǎŜǊǾŜƴǘ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜΦ  

Enfin, les entreprises ont un levier vƛŀ ƭŜǎ ǊŝƎƭŜǎ Ŝǘ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ƳŜǘ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ Ŝǘ ǉǳƛ ǎƻƴǘ 

imposées aux individus.   

[ŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƳŜƴŞŜ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ, pour influencer les preneurs de décisions dans leur 

sélection, devra être menée de façon réfléchie, il faudra ainsi distinguer les différentes fonctions et 

ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŀŦƛƴ ŘΩşǘǊŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜ ǇƻǎǎƛōƭŜ Ŝƴ ŀȅŀƴǘ ǳƴ ƛƳǇŀŎǘ ŦƻǊǘ Ŝǘ ƭŜ 

ƳŀȄƛƳǳƳ ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴΦ    

 

 

[ŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩattention telle que nous avons pu la définir ici peut ŘΩƻǊŜǎ Ŝǘ ŘŞƧŁ être mise en 

parallèle avec notre terrain ŘΩŞǘǳŘŜΣ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƛƭ ǎŜƳōƭŜ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ŎƻƴŦǊƻƴǘŜǊ 
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ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ ŘŜ ǾƻƛǊ Řŀƴǎ ǉǳŜƭƭŜ ƳŜǎǳǊŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ 

individus.  

Les acteurs, preneurs de décisions, sont reprŞǎŜƴǘŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ 

managent leur entité et sont, par conséquent, Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎΦ La sélectivité 

ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇǊŜƴŘ ǘƻǳǘ ǎƻƴ ǎŜƴǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ces individus ont énormément de requêtes 

auxquelles ils doivent répondre qui viennent à la fois des problématiques opérationnelles mais aussi 

des demandes du siège ou des services support. Ils sont dans la nécessité de devoir prioriser leurs 

activités. Ces choix de donner plus ou moins ŘΩƛƳǇortance à un sujet par rapport à un autre sont 

conditionnés ǇŀǊ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎΣ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΣ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ y joue un rôle 

prépondérant et ce au travers de différents canaux que nous allons développer.  

La communication officielle et peǊǎƻƴƴŜƭƭŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ 

ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ notamment des entretiens individuels avec leur directeur 

hiérarchique qui va leur donner des objectifs à atteindre et des lignes de conduite à suivre. De plus, 

ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƛƎƴŜƴǘ ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ǇƻǎǘŜ ǳƴŜ ŘŞƭŞƎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ 

leur rappelant les principales missions et responsabilités qui les incombent.  Celles-ci concernent : 

- les activités : la qualité de prise en charge du ƧŜǳƴŜΣ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘŜ 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 

- ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛssement : recherche de financement, gestion budgétaire, négociations 

avec les financeursΣ ƎŜǎǘƛƻƴ ŎƻǳǊŀƴǘŜ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ όŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŘŞǇŜƴǎŜǎύ 

- la gestion des ressources humaines et le management 

- ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Ǿƛŀ ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƛōǳŜǊ Ł ŦŀƛǊŜ connaître 

Ŝǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ƭŀ ƴƻǘƻǊƛŞǘŞ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ 

!ƛƴǎƛ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǇŜǳǘ şǘǊŜ Ƴƛǎ ǎǳǊ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴǎ Ł ƳƻȅŜƴ Ŝǘ ŎƻǳǊǘ ǘŜǊƳŜ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜnt être par 

exemple : augmenter la qualité de la prestation, améliorer les relations avec les financeurs publics ou 

encore, diminuer les coûts de prise en charge des jeunes accueillis.  

Ces objectifs communiqués par la direction, constituent des leviers foǊǘǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ 

ŘƛǊƛƎŜǊ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ǇǊŜƴŜǳǊǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Řŀƴǎ ǳƴ ǎŜƴǎ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ Řŀƴǎ ǳƴ ŀǳǘǊŜΦ  

Ensuite, les interactions avec les tiers et notamment les auǘǊŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ les 

fonctions support vont influeƴŎŜǊ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳΦ [Ŝǎ ŀǳǘǊŜǎ ǇǊŜƴŜǳǊǎ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ǿƻƴǘ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ǎǳǊ 

leurs actions, défis, succès et échecs et, de fait, contribuer à modifier son attention. De la même 

manière, ƭŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ǎǳǇǇƻǊǘ Ǿƻƴǘ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ǎǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ et la gestion ŘŜ ƭΩŞǘŀblissement et 

notamment les problémaǘƛǉǳŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ Ǉǳ ŎƻƴǎǘŀǘŜǊΣ en venant en soutien au pilotage et à la prise 

de décisions, ils ǎǳƎƎŝǊŜƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ.  

9ƴŦƛƴΣ Řŀƴǎ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ǉǳƛ ŀ ǳne culture ancrée dans son histoire et 

ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǾŞƘƛŎǳƭŞŜ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ Ŝǘ Ŝƴ ŜȄǘŜǊƴŜΣ ŎŜǘǘŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ƴŜ ǇŜǳǘ ǉǳΩşǘǊŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ Řŀƴǎ ƭŀ 
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ǇǊƛƻǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ !ƛƴǎƛ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ Řǳ ƧŜǳƴŜΣ son bien-

être et la qualité de prise en charge prédominent ǎǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǳƧŜǘǎ Ŝƴ Şǘŀƴǘ ŀǳ ŎǆǳǊ des valeurs de 

la fondation et mener à bien cette mission constitue la préoccupation principale des directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ  

 

 

bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ŀǳ ǘǊŀǾŜǊǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩattention nous rendre compte que 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǾŀƛǘ ǳƴ ǊƾƭŜ ǇǊŞǇƻƴŘŞǊŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ 

acteurs, et cŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ŀ Ł ǎŀ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ, la structure peut réellement 

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

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǳǘƛƭƛǎŜ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Ł ǎŀ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ Ł ǎŜ ǇŜƴŎƘŜǊ ǎǳǊ 

ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩun outil de gestion.  

Mais au travers des différents travaux de Callon, Latour et Woolgar [ΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ 

ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƭƛŞŜ Ł ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ζ portent η ƭΩƻǳǘƛƭΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ƭǳƛ ŀǇǇƻǊǘŀƴǘ ƭŜǎ 

modifications nécessaires afin de « traduire » leurs « intérêts η Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ (Callon, 1981, 1986 ; 

Latour, 1987 ; Latour et Woolgar, 1979), nous savons que le fait que les acteurs soient sensibilisés et 

ƛƴǘŞǊŜǎǎŞǎ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ƴŜ ǎǳŦŦƛǘ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭǎ ζ portent η ƭΩƻǳǘƛƭΣ ǉǳΩƛƭǎ ȅ ǎƻƛŜƴt investis, motivés. 

9ŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘΣ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭǎ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ǊŞŜƭƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊǘ ŀǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ 

ǉǳΩƛƭǎ ǊŜǘǊƻǳǾŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ƛƴǘŞǊşǘǎΣ ŎΩŜǎǘ ŎŜǘ ŀǎǇŜŎǘ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀƭƭƻƴǎ ŞǘǳŘƛŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ǇŀǊǘƛŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜΦ  

 

 

1.нΦ [ΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

¦ƴŜ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŞǎ ŀǳ ǎǳƧŜǘΣ ƴƻǘǊŜ ƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ŘŜ ƭŜǎ ƳƻǘƛǾŜǊ ŀŦƛƴ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

puisse répondre aux objectifs ŘŜ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜΣ ŘΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

différentes parties prenantes est essentielle pour aboutir à ces fins. Nous allons dans un premier 

temps nous attarder sur le rôle que peuvent ŀǾƻƛǊ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭΩŞǘǳŘŜ 

des différents enjeux.  

Ensuite, nous nous pencherons sur la nécessité de « traduire leǳǊǎ ƛƴǘŞǊşǘǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ » et pour cela 

nous nous aiderons de la théorie de la traduction. Enfin nous étudierons le concept des controverses 

Ŝǘ ƭΩŀǇǇƻǊǘ ǉǳŜ ŎŜƭƭŜǎ-Ŏƛ ǇŜǳǾŜƴǘ ŀǾƻƛǊ Řŀƴǎ ƭΩŀǘǘŜƛƴǘŜ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΦ  

 

 

 



19 
 

1.2.1. Le rôle des représentations sociales 

 

Benjamin Dreveton  a étudié les représentations sociales et a publié un article sur leurs rôles au cours 

ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ (2008). Lƭ ƳŜǘ Ŝƴ ŜȄŜǊƎǳŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜǎ 

échanges entre les différentes parties prenantes qui conditionnent le succès.  

Les représentations sociales se sont substituées à la notion de représentations collectives, Jodelet 

(1997) les définit comme « les formes de connaissances socialement élaborées et partagées ayant 

une visée pratique et concourŀƴǘ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǊŞŀƭƛǘŞ ŎƻƳƳǳƴŜ Ł ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ǎƻŎƛŀƭ ». 

tƭǳǎƛŜǳǊǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ǎΩŀŎŎƻǊŘŜƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ Ł ŘƛǊŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ǳƴŜ ŀŎǘƛƻƴ 

collective en consentant à des accords temporaires et négociés. 

Dans le cas de la constrǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ ǎƻƴǘ ŘƻƴŎ 

ŎƻƴǎǘƛǘǳŞŜǎ ŘΩǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴt la population totale destinataire. Une fois ces 

ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΣ ƭΩŜƴƧŜǳ Ŝǎǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ǇŀǊǘ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳrs à la construction de 

ƭΩƻǳǘƛƭΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ 5reveton a mis en évidence que le rassemblement des acteurs ne suffit pas, ils 

ŘƻƛǾŜƴǘ ŜƴŘƻǎǎŜǊ ŘŜǎ ǊƾƭŜǎ ǉǳƛ Ǿƻƴǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ǳƴŜ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ǊŞǳǎǎƛŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ Pelletier et al. (2001) 

définissent « les Zélotes », ce que Laban (1997) nomme « facilitateurs institutionnels », comme des 

ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŦŀǾƻǊƛǎŀƴǘ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŎƻƴŎŜǇǘǎ Ŝǘ ŦŀǾƻǊƛǎŀƴǘ ƭŜǳǊ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴΦ 

Iƭ Ŧŀǳǘ ǇƻǳǊ ŎŜƭŀ ǉǳΩƛƭǎ Ŝƴ ŎƻƳǇǊŜƴƴŜƴǘ ƭŜǎ ŜƴƧŜǳȄ Ŝǘ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭǎ ǇǳƛǎǎŜƴǘ ȅ ŀŘƘŞǊŜǊΦ ¦ƴŜ Ŧƻƛǎ 

ǉǳΩƛƭǎ y ont pris part, il faudra leur donner la possibilité de participer à la construction concrète de 

ƭΩƻǳǘƛƭ ǇƻǳǊ ŞǾƛǘŜǊ ǳƴŜ ǊŞŀŎǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜŦǳǎΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ǎƛ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǎŞΣ ƛƭ ȅ ŀ ǳƴ ǊƛǎǉǳŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ 

blocage, il est donc souhaitable de mener une « orientation fondée sur un management 

participatif ».  

En effet, les acteurs ne ǎΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜƴǘ ǉǳŜ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƻǳǘƛƭǎΣ ƭŜǳǊ ƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ 

provoque une déstabilisation. Il faut, pour minimiser ce bouleversement,  introduire les acteurs dans 

le proceǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ ό.Ŝǎǎƻƴ Ŝǘ ŀƭ., 1998 ; Agro et al., 1996 ; 

Voyer, 1997). 

Différents facteurs de blocage ont été définis par Bartoli (2005) et il ressort que le comportement des 

acteurs a une proportion non négligeable dans cette obstruction. Crozier déjà en 1977 avait fait 

ressortir « le rôle central η ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ bŀǊƻ Ŝƴ мффу ǊŀǇǇŜƭƭŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ǊŜƳŜǘǘǊŜ 

ƭΩŀŎǘŜǳǊ ζ au centre du dispositif η ŘΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴΦ 

 

Nous comprenons que les réactions des représentations sociales peuvent être de différentes sortes, 

elleǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŦǊŜƛƴŜǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ǎƻƴ ƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ. [Ŝ ǊƾƭŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ 

attribue aux différents acteurs est de « mobiliser et créer des points de convergence afin de favoriser 

les mutations ».  
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[Ŝǎ ŜƴƧŜǳȄ ǎƻƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ Ł ŎŜ ǎǘŀŘŜ ŎŀǊ ǎƛ ǳƴ ōƭƻŎŀƎŜ ǎŜ Ŧŀƛǘ ǊŜǎǎŜƴǘƛǊ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ ǎŜ ǇǊƻǇŀƎŜ Ł ǘƻǳǘŜ ƭŀ 

ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ǎŀ ǎǳǊǾƛŜ sera fortement remise en question. 

 

 

1.2.2. La théorie de la traduction 

  

Les acteurs, définis ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘΣ ŘƻƛǾŜƴǘ ǇƻǳǊ ǊŜƳǇƭƛǊ ƭŜǳǊ ǊƾƭŜ Ŝǘ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

rester mobiliser autour du projet, et ce de façon constante. Dans le but de conserver la synergie née, 

mais aussi pour pouvoir créer un instrument pertinent et adapté, nous aǾƻƴǎ Ǿǳ ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘ ǉǳΩƛƭ 

était nécessaire de « traduire les intérêts η ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

/ΩŜǎǘ ƭa théorie de la traduction qui va nous apporter les éléments supplémentaires permettant cette 

action de « traduire les intérêts η Ŝǘ ŘΩen comprendre les enjeux.  

 

Le concept de traduction a été développé par différents auteurs : Callon, 1981, 1986 ; Latour 1987 ; 

Latour et Woolgar, 1979, puis repris notamment par Dreveton et Rocher (2010) qui appliquent le 

phénomène de la traduction à la ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ŎŀŘǊŜ Řŀƴǎ ƭŜǉǳŜƭ ƴƻǳǎ ƴƻǳǎ 

plaçons dans cette étude. Ils définissent son objectif comme la volonté « de mettre en lumière le 

ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ Ł 

ƭΩŀŎŎeptation et à la diffusion de cette dernière. » 

La traduction représente pour Callon et Latour (2006) un ensemble de « négociations, intrigues, actes 

de persuasion, calculs, violences grâce à quoi un acteur ou une force se permet ou se fait attribuer 

ƭΩŀǳǘƻǊƛǘŞ ŘŜ ǇŀǊƭŜǊ ƻǳ ŘΩŀƎƛǊ ŀǳ ƴƻƳ ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜ ŀŎǘŜǳǊ ƻǳ ŘΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŦƻǊŎŜ ». La construction 

devient alors le résultat de discussions, de consensus et de rapports de force entre les différentes 

parties prenantes ; ces échanges sont définis comme des « moments » par Callon (1986).  

Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŀƭƻǊǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǳǊ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ǇǊƻǾƻǉǳŜǊ Ŝǘ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ŎŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜǎ Ŝǘ 

ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǎ ŀŦƛƴ ŘΩŜƴ ŦŀƛǊŜ ǊŜǎǎƻǊǘƛǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ǉǳΩƛƭ ŦŀǳŘǊŀ ŀƭƻǊǎ ŀǎǎŜƳōƭŜǊ puis 

retranscrire.  

Du fait de la prise en compte de leurs attentes, les différentes parties prenantes pourront ainsi se 

sentir considérées et en conséquence leur motivation autour du projet se trouvera augmentée.  

 

Callon (1986) a défini ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩutiliser la traduction. Il est divisé en quatre étapes 

ou moments ǉǳŜ ǎƻƴǘ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜƳŜƴǘΣ ƭΩŜƴǊƾƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ ƳƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ  

[ŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŞǘŀǇŜ ǉǳΩŜǎǘ ƭŀ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ǇƻǎŜǊ ƭŜ ǇǊƻōƭŝƳŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ζ ŘΩǳƴ 

ŎƻƴǎǘŀǘΣ ŘΩun besoinΣ ŘΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ ƻǳ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜǎ ». Ceux-ci doivent être partagés par un certain 

nƻƳōǊŜ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƴŜ Ǉŀǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ǳƴ cas isolé. Le problème posé doit permettre aux parties 
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ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ŘŜ ǎΩȅ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ Ŝƴ ŜƴƎƭƻōŀƴǘ ƭŜǳǊǎ ŘƛǾŜǊǎŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎΦ Il est nécessaire de leur montrer que 

le problème les concerne tous et ǉǳΩƛƭǎ ŘƻƛǾŜƴǘ adhérer au projet pour atteindre leurs objectifs 

individuels. Callon (1986) parle de « point de passage obligé ». 

[ΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜƳŜƴǘ, ensuite, a comme objectif de renforcer les liens entre les différentes parties 

prenantes autour de la question problématique, ceux-Ŏƛ ǎΩǳƴƛǎǎŜƴǘΣ ŎǊŞŜƴǘ ǳƴŜ ǎȅƴŜǊƎƛŜΦ ¦ƴ ǊŞǎŜŀǳ 

est mis en place. 

[ΩŜƴǊƾƭŜƳŜƴǘΣ ŞǘŀǇŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜ, ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ŝƴ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊƾƭŜǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŀǳǎǎƛ ŘŜ 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƴégociations entre les différentes parties.  

Enfin la mobilisation renvoie à la nécessité de veiller à ce que les intérêts restent stables et la 

sélection de porte-parole le permet. Toutefois, il est mis en lumière la problématique éventuelle que 

le comportement du groupe ne soit pas le même que celui des porte ǇŀǊƻƭŜǎΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭ ŎǊŞŞ Ŝǎǘ ŀŎŎŜǇǘŞ ǇŀǊ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎΣ ǉǳŜ ƭŜ ǎǳŎŎŝǎ Ŝǎǘ ƎŀǊŀƴǘƛΦ 

 

Dreveton et Rocher (2010) mettent en évidence que la traduction est un processus qui amène à 

réalƛǎŜǊ ŘŜǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ƻǴ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǾƛŜƴƴŜƴǘ ǳƴ ǊŞǎǳƭǘŀǘΦ  [ŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ ȅ Ŝǎǘ ǾǳŜ 

ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛŦ Řǳ ǎǳŎŎŝǎ ŘŜ ƭΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŘŜ sa trajectoire. Si la traduction 

ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭƛŜǳΣ ƭΩƻǳǘƛƭ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩşǘǊŜ ǊŜŦǳǎŞ ƻǳ ŘΩéchouer. 

 

bƻǳǎ ƴƻǳǎ ŀǇŜǊŎŜǾƻƴǎ ƛŎƛ ǉǳŜ ƭŀ ǊŞǳǎǎƛǘŜ Řŀƴǎ ƭΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ 

conditionnée par le facteur humain et notamment les relations entre les différentes parties 

ǇǊŜƴŀƴǘŜǎΦ bƻǳǎ ŎƻƳǇǊŜƴƻƴǎ ǉǳΩƛƭ Ŧŀǳǘ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ƭŜǎ attentes des différents acteurs mais 

ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ƴƻǳǎ ƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎΣ Ŝǎǘ-ce nécessaire 

de toutes les considérer et faut-il les mettre au même niveau ?  

 

 

1.2.3. Les controverses comme effet de levier 

 

Durant le ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ nous avons vu que des 

échanges naissaient et devaient être provoqués. Ils permettent de connaître les attentes et besoins 

des différentes parties prenantes. 

CΩŜǎǘ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ƻǴ il peut apparaître des controverses. Iƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ ƳƻŘŜ ŘΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ des acteurs 

qui prend souvent la forme de débats et qui traduisent leurs positions et attentes. Govier (1999) 

ŘŞŦƛƴƛǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƻǾŜǊǎŜǎ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŘŜ Ǉƻƛƴǘǎ ŘŜ ǾǳŜ ŎƻƴŦƭƛŎǘǳŜƭǎ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ŘΩǳn élément à 

enjeu important pour les parties prenantes. [Ŝ ŎƻƴŎŜǇǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Řƻƛǘ ǎΩŜŦŦƻǊŎŜǊ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ 

les attentes sous-jacentes des controverses qui sont apparues, ainsi que leur importance. Ce dernier 
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critère permettra notamment de les hiérarchiser, si elles sont nombreuses, et définir des priorités. 

¢ƻǳǘŜŦƻƛǎΣ  ƛƭ ŘŜǾǊŀ ǘŜƴƛǊ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴŜ ŘΩŜƭƭŜs et ne pas tenter de les dissimuler sous risque de 

constater ƭΩŞŎƘŜŎ Ře ƭΩŀǇǇǊƻǇǊƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩoutil. {ƛ ƭΩŀǘǘŜƴǘŜ ŘŞǘŜŎǘŞŜ ne peut être remplie, il faudra 

ŜƴƎŀƎŜǊ ƭŀ ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭΩŀǳǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǘǊƻǾŜǊǎŜ ŀŦƛƴ ŘΩŀōƻǳǘƛǊ Ł ǳƴ ŀŎŎƻǊŘΦ  

Les consensus pouvant être trouvés entre les différentes parties prenantes sont soumis aux jeux de 

ǇƻǳǾƻƛǊǎ ǇƻǳǾŀƴǘ ǎΩƻōǎŜǊǾŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ tƻǳǊ /ǊƻȊƛŜǊ (1964) le pouvoir implique la 

ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ ǳƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳ ƻǳ ǳƴ ƎǊƻǳǇŜ ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳs ŘΩŀƎƛǊ ǎǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ƻǳ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ 

ŘΩƛƴŘƛǾƛŘǳǎΦ [Ŝ ǇƻǳǾƻƛǊ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ŀǘǘǊƛōǳǘ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴΣ ŎŜƭƭŜ-ci est réciproque 

mais déséquilibrée. LΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎǊŞŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ Řƻƴƴŀƴǘ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ 

Ł ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎΦ /Ŝǎ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ŘŜ ŦƻǊŎŜ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩƻōǎŜǊǾŜǊ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΦ [Ŝ 

travail de Crozier (1977) met en évidence que les modes de comportement qui sont la base des 

échanges doivent être vus comme une stratégie des individus qui les motive. Tout comportement 

ǇƻǳǊǊŀƛǘ ŀƭƻǊǎ şǘǊŜ ƭŀ ƳŀƴƛŦŜǎǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƛƴǘŞǊşǘ ŞǾƛŘŜƴǘ ƻǳ ƴƻƴΣ ŎƻƴǎŎƛŜƴǘ ƻǳ ƴƻƴΦ 

[ΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ƻōǎŜǊǾŀōƭŜǎ Ǿƛŀ ŎŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳents permettra de comprendre les 

ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƛƴŘǳƛǊŀ ŘŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ǉǳƛ Ǿƻƴǘ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

 

Néanmoins, les équilibres qui sont envisagés, ne sont pas définitifs, ils peuvent être rediscutés 

ultérieurement (Callon et al., 2001). [Ωƻǳǘƛƭ ŘŜ gestion créé ne pourra alors avoir ǉǳΩune seule 

version, il « voyagera η ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎƻǳƭŝǾŜǊƻƴǘ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛques ou 

attentes particulières et il  sera nécessaire de le ǊŜǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ. Il 

ǎΩŀƎƛǘ ƛŎƛ ŘΩǳƴ ƎŀƎŜ ŘŜ ǊŞǳǎǎƛǘŜ ǉǳƛ ǇƻǳǊǊŀ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

 

Les controverses peuvent représenter de réels leviers dans la démarche de construction, elles 

permettent via les échanges de comprendre les besoins et les ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀŘŀǇǘŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

Arthus (1996) ŀ ŘŞƳƻƴǘǊŞ ǉǳŜ ƭŜ ǎǳŎŎŝǎ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ǇƛƭƻǘŀƎŜ réside dans son adaptation aux acteurs 

et Lorino (1997) le confirme ; considérer les controverses est donc primordial.  

 

Les acteurs ont ainsi un rôle extǊşƳŜƳŜƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ il 

Ŧŀǳǘ ƭŜǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊΣ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǳǊǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜΦ [Ωƻǳǘƛƭ ǎŜǊŀ ŀƭƻǊǎ ŀŘŀǇǘŞ ŀǳȄ 

besoins réels des acteurs. La personne en charge du projet aura le rôle de créer une synergie 

permettant la satisfaction de toutes les parties prenantes.   
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bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ Ł ŎŜ ǎǘŀŘŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ƴƻǳǎ ǊŜƴŘǊŜ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭΩinvestissement 

ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎŜƭǳƛ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ŘŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ Ł ƴƻtre 

ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ. 

aŀƛǎ ƻǳǘǊŜ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǎȅƴŜǊƎƛŜ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴΣ ƛƭ ǎŜƳōƭŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎƻƛǘ 

pertinent, ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ŎŜ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀƭƭƻƴǎ Ǿƻir dans la 

partie suivante. 

 

 

1.оΦ [ŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

 

!Ŧƛƴ ŘŜ ƳŜƴŜǊ Ł ōƛŜƴ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘΩun processus 

permet Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘΩşǘǊŜ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŀǳȄ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŎŜux de pertinence 

Ŝǘ  ŘΩŀŎŎŜǇǘŀōƛƭƛǘŞΦ  

hǳǘǊŜ ƭΩŞǘǳŘŜ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎΣ nous nous pencherons sur les facteurs clés de succès dans la mise en 

ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ ƭǳƛ-ƳşƳŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩŞŎƘŜŎ Ł ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊΣ ŀŦƛƴ ŘŜ 

les éviter. 

 

 

1.3.1. [Ŝ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

 

5ŞŦƛƴƛǊ ƭŀ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ Ł ŀŘƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǇƻǎŜǊ ǳƴ ŎŀŘǊŜ 

qui garantit un travail de qualité.  

Dreveton et Rocher (2010) ont travaillé sur la miǎŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝƴ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴΦ  

[Ŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŞǘŀǇŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ Ŧŀƛǘ ǊŜǎǎƻǊǘƛǊ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǎǳƛǾŀƴǘŜǎ : état des lieux des outils et pratiques 

existantes, ŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ōŜǎƻƛƴΣ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŞōŀǳŎƘŜ ŘΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ. 

 

[ΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Ŝǘ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘŜǎΣ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǳƴ Ǉƻƛƴǘ ǎǳǊ ƭŜ 

potentiel utilisé et non utilisé de la structure étudiée. Des manquements peuvent ressortir mais des 

analyses effectuées peuvent aussi ǎΩŀǾŞǊŜǊ ƛƴǳǘƛƭŜs. Les auteurs proposent ŘΩeffectuer cet état des 

lieux ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩentretiens individuels ou collectifs et par une étude de la documentation interne. 

 

[ΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ōŜǎoin constitue la seconde phase pour les auteurs et a comme objectif de 

connaître ƭŜǎ ǎƻǳƘŀƛǘǎ Ŝǘ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǎ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ Řǳ ŦǳǘǳǊ ƻǳǘƛƭΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ 
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ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŘΩǳƴ ōŜǎƻƛƴ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎΣ ǉǳΩƛƭ ǎŜǊŀ ƴŞŎŜǎsaire de compléter de 

manière plus précise. 

 

[ŀ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŞōŀǳŎƘŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ŞǘŀǇŜΣ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎƻƳōƭŜǊ ƭŜǎ ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎ 

définis précédemment.  

Ce travail de construction doit prendre en compte les enjeux de la théorie de la traduction. Il 

comportera ǳƴŜ ǇƘŀǎŜ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǇǊŞŎƛǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝƴ ǇǊƻǾƻǉǳŀƴǘ ŘŜǎ ŘƛŀƭƻƎǳŜǎ 

constructifs afin de pouvoir les traduire en résultats répondant au mieux aux attentes conscientes et 

inconscientes des individus.  

Ensuite, le choix des indicateurs et leur mode de représentation est une phase primordiale 

ǇǳƛǎǉǳΩŜƭƭŜ Ǿŀ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴƴŜǊ ƭŜǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ qui prennent une part belle à son 

acceptation ou son refus.  

/ΩŜǎǘ également ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ où un accompagnement est important poǳǊ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭΦ 5Ŝǎ ŎƻƴǘǊƻǾŜǊǎŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ƴŀître et il faudra les prendre en compte, dans les diverses versions 

ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ pour éviter une démobilisation.  

 

9ƴŦƛƴ ƭΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǎǘ ƭŀ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ŞǘŀǇŜ de ce processus de construction.  Nous pourrons 

alors analyser son utilisation par les acteurs. Des controverses pourront encore naître après son 

ƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴΣ ƭΩŜƴƧŜǳ ǎŜǊŀ ŘΩşǘǊŜ ǊŞŀŎǘƛŦ Ŝǘ ŦƭŜȄƛōƭŜ ǇƻǳǊ ŎƻƴǘǊƛōǳŜǊ ŀǳ ǎǳŎŎŝǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΦ  

 

 

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

étapes du processus de construction. Ces collaborations, comme ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ƭΩŞǘǳŘƛŜǊ 

précédemment constituent un gage de réussite.  

Afin de favoriser les échanges entre constructeurs et représentations sociales, Demeestère (2002) 

établit ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ƳƻƴǘǊŜǊ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ǿia une introduction progressive. A 

chaque phase les acteurs pourront ainsi émettre un avis et se sentir réellement impliqués dans la 

construction. Cette manière de procéder favorisera également la naissance des controverses, 

ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

 

5ŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ŞǘǳŘŜ ǉǳΩŜǎǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŎƘŜȊ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ 

ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ, ces étapes de constǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ telles que définies par Dreveton et Rocher (2010)  

seront mises en pratique.  
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1.3.2. Les facteurs clés de succès  

 

5ƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴǎ ŜȄƛǎǘŜƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǇƻǳǊ ƭΩƻǳǘƛƭ en tant que tel mais aussi dans sa mise en 

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

 

1.3.2.1. Les facteurs clés de succès de ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

!Ŧƛƴ ŘŜ ǇƛƭƻǘŜǊ ŜŦŦƛŎŀŎŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Řƻƛǘ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ 

ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘǊƻƴǘ ŘΩŀƳŞƭƛorer les prises de décisions.  

 

Il doitΣ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ avoir un sensΣ ƭŜǎ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘƻƛǾŜƴǘ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ Ǉourquoi il est 

créé et quels sont ses objectifs. [ΩŞǘŀǇŜ ǉǳƛ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ƭŜǎ ŘŞŦƛƴƛǊ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦǳǎŜǊ est donc primordiale 

et permet une acŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ Les différentes parties prenantes doivent les intégrer et en 

comprendre les enjeuxΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭŀ ōŀǎŜ ǇƻǳǊ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ  [ΩƛŘŞŀƭ Ŝǎǘ que les 

ŀŎǘŜǳǊǎ ǎΩȅ retrouvent et y perçoivent leurs intérêts, cela permet de construire une synergie positive 

autour du projet et donc de développer les motivations. Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Řǳ ζ point de passage obligé » de 

Callon (1986). 

 

 

Outre répondre à des objectifs, ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Řƻƛǘ şǘǊŜ Ŝƴ ǇƘŀǎŜ ŀǾŜŎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ enjeux qui sont 

développés particulièrement Řŀƴǎ ƭΩƻǳǾǊŀƎŜ Tableaux de bord et balanced scorecard (Carla Mendoza 

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

 

[Ŝ ǇǊŜƳƛŜǊ Ŝǎǘ ƭΩŜƴƧŜǳ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ǊŜǉǳƛǎŜΦ /ŜǘǘŜ 

caractéristique, si elle est correctement remplie, accroit la capacité de réaction et peut permettre de 

corriger dès que possible des déviances constatŞŜǎ ǎǳǊ ƭŜ ǎǳƛǾƛ ŘΩǳƴ ƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǘ ŀƛƴǎƛ ŞǾƛǘŜǊ ǉǳŜ ƭŜǎ 

ŘŞǊƛǾŜǎ ǎΩŀƎƎǊŀǾŜƴǘ Ŝǘ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ǳƴŜ ŀƳǇƭŜǳǊ Ǉƭǳǎ Řifficile à contenir. 

La sélectivité est elle aussi essentielle, eƴ ŜŦŦŜǘ ǳƴŜ ǎǳǊŎƘŀǊƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǇŜǳǘ ŀǇǇŀraitre, surtout 

dans la mesure où ŀǾŜŎ ƭŀ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴs intégrés, des données de 

différents types sont facilement et rapidement disponibles. Proposer des indicateurs sélectionnés 

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

ne pouvant se concentrer que sur un nombre limité de signaux) et favoriser des prises de décisions 

rapides et efficaces.  

Les critères de qualité des indicateurs, ǎŜƭƻƴ ƭΩƻǳǾǊŀƎŜ ŘŜ /Φ aŜƴŘƻȊŀ Ŝǘ ŀƭ. (2011), qui sont à 

prendre en compte pour leur sélection sont les suivants :  
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- la fidélité Υ ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ Řƻƛǘ şǘǊŜ ƭŜ ǘŞƳƻƛƴ ŦƛŘŝƭŜ ŘΩǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ǊŞŜƭ, il doit retransmettre 

une évolution de même ampleur que celle constatée et doit toujours donner le même 

résultat lorsque les situations mesurées sont identiques 

- ƭŀ ŎƭŀǊǘŞ Ŝǘ ƭŜ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭΩŀŎǘƛƻƴ : la simplicité et la compréhension des indicateurs sont 

essentielleǎ ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƛŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ Ł ōƻƴ ŜǎŎƛŜƴǘΣ ǳƴŜ ǘǊƻǇ ƎǊŀƴŘŜ ŎƻƳǇlexité peut les 

rendre inopérants 

- la non possibilité de manipulation : lŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ǇŀǎǎŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩƻōƧŜŎǘƛǾƛǘŞ ŎŀǊ 

ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ƴŜ Řƻƛǘ Ǉŀǎ ŘŞǇŜƴŘǊŜ ŘΩǳƴŜ ƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ Řes acteurs, il ne peut être 

ƳŀƴƛǇǳƭŞΦ [ΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ Řƻƛǘ şǘǊŜ objectif et fiable, la contestation ne doit pas être possible 

- la prédictivité Υ ƛƭ Ŝǎǘ ōƻƴ ǉǳŜ ƭΩƛƴŘƛŎateur prévienne ƭŜ Ǉƭǳǎ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩǳƴŜ ŘŞǊƛǾŜ 

et ce avant que la possibilité de se rattraper ne soit plus possible. Les auteurs mettent en 

contraste les indicateurs prédictifs aux indicateurs de résultats comme par exemple le 

nombre clients perdus. Ce ratio met en évidence une faiblesse mais ne constitue pas à lui 

seul une alerte 

- le caractère évolutif des indicateurs est lui aussi un critère important, le tableau de pilotage 

Řƻƛǘ şǘǊŜ ǎƻǳǇƭŜ Ŝǘ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ 

ǉǳΩƛƭ ƳŜǘ Ł ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴΦ  

! ƭΩƛƴǎǘŀǊ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻrtant de ne pas prendre des indicateurs uniquement 

financiers Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭΦ /Ŝǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ Řƻƴǘ ƭŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ǎƻƴǘ ƭŜǎ 

ƧƻǳǊƴŀǳȄ ŎƻƳǇǘŀōƭŜǎΣ ƛƭǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ŎƻƳǇŀǊŜǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘΩǳƴŜ ǇŞǊƛƻŘŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ 

périodes précédentes et les résultats sont affichés dans un format standard qui se rapproche souvent 

ŘŜǎ ǎƻƭŘŜǎ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ όǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜΣ ƳŀǊƎŜǎΣ ŜȄŎŞŘŜƴǘ ōǊǳǘ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΣ ǊŞǎǳƭǘŀǘ 

ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΣ ŜǘŎ.). Ce type de données est certes intéressant notamment dans des entités ŘΩǳƴŜ 

certaine taille car via notamment des fƭǳȄ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ƘƻƳƻƎŝƴŜǎΣ ƛƭǎ permettent de faire des 

comparaisons entre entités et des consolidations. 

¢ƻǳǘŜŦƻƛǎ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭΣ ŎŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǊŜǎǘŜƴǘ ƛƴǎǳŦŦƛǎants pour prendre des 

décisions de gestion de bonne qualité. Ils sont qualifiés « ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŜƴǘƛǘŞǎ η Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜ 

« des indicateurs pour les entités » (Carla Mendoza et al., 2004). Nous en déduisons ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ 

ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ bord adaptés à chaque destinataire contenant certes des 

indicateurs financiers, mais pas uniquement.  

 

Enfin, la lisibilité est une aide à apporter aux managers, elle consiste à donner une explication 

éventuellement littéraire à des écarts dans le but de les comprendre et de pouvoir prendre des 

décisions en conséquence. Le mode de représentation  peut aussi être entendu dans le terme de 

ƭƛǎƛōƛƭƛǘŞΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ ŜǎǎŜƴǘƛŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ [Ŝ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘŞǎ ǾƛǎǳŜƭǎ ǇŜǳǘ 
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permettre de faciliteǊ ƭŀ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ ȅ ŎƻƴǎŀŎǊŜǊ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƻǇǘƛƳƛǎŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

ŜŦŦŜŎǘǳŞ Ŝƴ ŀƳƻƴǘ Ł ǎŀǾƻƛǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎΦ Lƭ ǇŜǳǘ şǘǊŜ 

intéressant de varier les modes de représentation et de proposer aux lecteurs des chiffres, 

graphiques, clignotants ou encore des zones de texteΦ /ŜǘǘŜ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀŎŎǊƻƛǘǊŜ ƭΩŀǘǘǊŀƛǘ ŘŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŘΩƛƴŎƛǘŜǊ Ł ƭŀ ƭŜŎǘǳǊŜΣ de ǎŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜǊΦ [ΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ǎŜǊŀ ŘŜ ŎŜǘǘŜ 

manière renforcée. 

 

 

Il faudra aussi ŜƴǾƛǎŀƎŜǊ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŞǾƻƭǳŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭ Řŀƴǎ ƭŜ ǘŜƳǇǎΦ Hatchuel et al. (1997) mais aussi 

Charrue et Midler (1993) mettent en exergue le fait que ƭŀ ǇƘŀǎŜ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǉǳƛ Şǘŀƛǘ 

ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘ ǘŜƳǇƻǊŀƛǊŜ Ŝǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ŎƻǳǊǘŜ ǎΩŀǾŝǊŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭƻƴƎǳe et quasi permanente.  

bƻǳǎ ŎƻƳǇǊŜƴƻƴǎ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ǾƻŎŀǘƛƻƴ ŘΩşǘǊŜ ǎǘŀǘƛǉǳŜ Ƴŀƛǎ ǉǳΩƛƭ Řƻƛǘ ǎŀƴǎ ŎŜǎǎŜ şǘǊŜ 

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

Derumenez, 1999). Cette réactualisation, de la ƳşƳŜ Ŧŀœƻƴ ǉǳŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ǇŀǎǎŜ ǇŀǊ 

les échanges avec les représentations sociales (Pedon, 1996)Φ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ 

controverses. 

 

 

bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ƴƻǳǎ ŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎŜ Řƻƛǘ ŘΩşǘǊŜ ŀŘŀǇǘŞ Ł ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛsation. Les 

dirigeants opérationnels doivent reconnaître leur organisation dans les indicateurs proposés et y lire 

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

ƭΩƻǳǘƛƭ ƴŜ ǇƻǳǊǊŀ şǘǊŜ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ Ŝǘ ƭŜ Ǌƛǎǉue de non utilisation sera élevé.  

Il faut donc en amont de la construction étudier finement les caractéristiques des différentes 

structures et les besoins des acteurs pour proposer des indicateurs ajustés. Ces derniers doivent 

donc être de haute qualité pour être efficaces.  

 

 

1.3.2.2. [Ŝǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŎƭŞǎ ŘŜ ǎǳŎŎŝǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

[ŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŎƻƳǇǊŜƴŘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ǎŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΣ 

ƛƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ŎƻƴǘŜȄǘǳels.  

 

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ŎƛǘŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ Cobb et al. (1995). Ils mettent en exergue que 

différents facteurs doivent se combiner pour parvenir à installer un outil de gestion de qualité. Ils 
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sont repris par Dreveton et Rocher (2008) dans leur éǘǳŘŜ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ 

Řŀƴǎ ǳƴŜ ǊŞƎƛƻƴΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ :  

- des motivateursΣ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŦŀǾƻǊƛǎŀƴǘ ƭŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ 

- des catalyseurs, qui concernent les besoins, les attentes, le contexte qui favorisent une 

modification des habitudes 

- des facilitateurs aidant aux changements et des leaders porteurs de projet 

-  un « moment » propice au changement. 

Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ǇƻǳǊ ƭŜ ǇƻǊǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ŎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ǎƻƴǘ Ł ƭŜǳǊ ŀǾŀƴǘŀƎŜ Ŝǘ 

par exemple ne pas vouloir implanter un nouvel outil de gestion alors que des problématiques plus 

importantes sont à considérer en priorité.  

 

Ensuite, les aspects humains et relationnels ne doivent pas être omis à la fois dans la démarche de 

construction et dans celle de lŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ƛls permettent ŎƻƳƳŜ ƴƻǳǎ ƭΩŀǾƻƴǎ Ǿǳ 

précédemment ǳƴŜ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎŜ ŘŜǊƴƛŜǊ ǎŜǊŀ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ Ǉƭǳǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ŎŀǊ 

mieux adapté aux besoins décelés, et davantage accepté du fait que les acteurs prennent part à sa 

construction. 

5Ŝ ƴƻƳōǊŜǳȄ ŀǳǘŜǳǊǎ ǎΩŀŎŎƻǊŘŜƴǘ Ł ŘƛǊŜ ǉǳŜ ƭes représentations sociales des différentes parties 

prenantes ont donc un réel rôle dans ce type de projet et conditionnent son succès. Ainsi instaurer 

un dialogue, une interactivité entre les différents acteurs est un facteur de réussite dans 

ƭΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ Caroline Selmer (2002) souligne, dans son ouvrage, le 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 la conception, la ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ǇƘŀǎŜ 

ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜΣ ŎΩŜǎǘ ŎŜƭƭŜ-ci qui va conditionner son appropriation et son utilisation par les 

destinataires. Ces derniers doivent idéalement être formés et accompagnés dans leurs premiers pas 

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

ƭŜǳǊ ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł ƭΩǳǘƛƭƛǎŜǊ. Le système ne doit pas rester celui  du contrôleur de gestion et du financier, 

il doit avoir été approprié par les opérationnels (Selmer, 2002). Il sera également intéressant de 

favoriser une interactivité, provoquer les controverses entre les différents acteurs pour faire ressortir 

ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜǎ ŦŀƛōƭŜǎǎŜǎ ƻǳ ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ construit, ce qui ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ǎŀ 

pertinence et son utilisation. Caroline Selmer décrit ŎŜǘǘŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ ŘŜ 

ǊŞǳǎǎƛǘŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘΦ 

 

Marc Bollecker et Patricia Niglis (2008) ont étudié plus particulièrement le rôle des contrôleurs de 

ƎŜǎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŀǳȄ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ 9ƴ ǇŀǊǘŀƴǘ Řǳ Ŧŀƛǘ 
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que des tensions peuvent apparaitre et remettre en cause la participation des managers 

opérationnels au contrôle (Oriot, 2004 ; Deglaine et al., нллрύΣ ƛƭǎ ǇǊƻǇƻǎŜƴǘ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ 

ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǇƻǳǾŀƴǘ şǘǊŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ 

la fonction de contrôleur de gestion et les outils diffusés par celui-ci. En effet, le contrôleur de 

ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ŎǊŀƛƴǘ Ŝǘ Ƴŀƭ ŀƛƳŞ ŀƭƻǊǎ ǉǳΩƛƭ ŀǎǇƛǊŜ Ł ŀƛŘŜǊ Ŝǘ ŎƻƴǎŜƛƭƭŜǊ ό5ŀƴȊƛƎŜǊ, 2000). Il peut 

şǘǊŜ ǾƛŎǘƛƳŜ ŘΩǳƴ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ŘŜ ǊŜƧŜǘ ŜȄǇƭƛǉǳŞ ǇŀǊ ƭŀ ŎǊŀƛƴǘŜ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜ ǇŜǊŘǊŜ ƭŜǳǊ 

autonomie et se doit de rassurer et de prouver concrètement la valeur des services proposés 

(Bollecker et Niglis, 2008). Dans le but de définir les comportements permettant de susciter une 

acceptation des acteurs, un parallèle avec le marketing relationnel est envisagé et constaté dans les 

sǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŀȅŀƴǘ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ǘȅǇŜ ŎƻƴǾŜƴǘƛƻƴƴŀƭƛǎǘŜ ǎΩƻǇǇƻǎŀƴǘ ŀǳȄ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǘȅǇŜ 

ŎƻƴǘǊŀŎǘǳŀƭƛǎǘŜ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ǘƻǳǊƴŞǎ ǾŜǊǎ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΦ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ǎŜ ǇƭŀŎŜ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ 

première approche où le contrôleur de gestion est considéré comme une aide au pilotage et à la 

prise de décision et ses rôles sont ceux de coordination des différentes unités (Danziger, 2000), la 

ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ό[ŀƴƎŜǾƛƴ, 1999). Dans ce contexte les relations 

contrôleur de gestion ς responsable opérationnel sont assimilées aux relations fournisseurs ς clients 

internes. Huit variables peuvent être envisagées dans ce contexte pour permettre de bonnes 

relations entre les différentes parties :  

- ƭΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ : exprimer cette motivation 

- la réciprocité : privilégier une relation gagnant-gagnant 

- la fiabilité Υ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘΩŀǳǘǊǳƛ 

- ƭΩŞŎƘŀƴƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ : comme moyen de preuve  

- la flexibilité  

- la solidarité 

- la résolution des conflits 

- ƭΩǳǎŀƎŜ ƳƻŘŞǊŞ Řǳ ǇƻǳǾƻƛǊ 

[ΩŞǘǳŘŜ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ ƳŜƴŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ƳŜǘ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǉǳŜ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ 

ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǇŜǳǘ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ şǘǊŜ ŀƳŞƭƛƻǊŞŜ Ŝƴ ǎΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŀƴǘ Řans ces différents principes et 

notamment ceux consistant à montrer son investissement dans la durée, déƳƻƴǘǊŜǊ ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ 

coopération répondant aux intérêts 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 relationnel peut permettre de contribuer à des relations saines qui 

ŎƻƴǾŀƛƴǉǳŜƴǘ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ƭΩŀǊǘƛŎƭŜ ŞǾƻǉǳŜ ƭŀ ǎŞŘǳŎǘƛƻƴΣ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ 

ǊŀǎǎǳǊŜǊ Ŝǘ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊΦ  
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bƻǳǎ ŎƻƳǇǊŜƴƻƴǎ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭΩŀǎǇŜŎǘ ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭ ǇǊŜƴŘ ǳƴŜ ǇŀǊt importante dans ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ƻǳ ƴƻƴ 

ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ Lƭ ǎŜǊŀ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘŜ ǎΩŀǘǘŀǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ 

utilisateurs Ł ŎƘŀǉǳŜ ŞǘŀǇŜ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ pour favoriser un climat sain 

permettant à chacun de retrouver ses intérêts.  

  

 

Nous pouvons ainsi nous apercevoir que différents leviers sont à notre disposition pour favoriser le 

ǎǳŎŎŝǎ Řŀƴǎ ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ ¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝƴ ƭǳƛ-même 

et les indicateurs choisis qui devront avoir un certain nombre de qualités, ensuite dans la mise en 

ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ où les aspects relationnels représentent un facteur de réussite important.  

 

 

 

1.3.3. [Ŝǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩŞŎƘŜŎ Ł ŎƻƴǎƛŘŞǊŜǊ 

 

Après avoir étudié les étapes de la construŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŎƭŞǎ ŘŜ ǎǳŎŎŝǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ 

intéressant de se pencher sur les principaux ǊƛǎǉǳŜǎ ŘΩŞŎƘŜŎΣ ƭŜǎ connaître peut permettre de les 

éviter. bƻǳǎ ŀƭƭƻƴǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ƴƻǳǎ ŀǘǘŀǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭŀ 

résistance au changement. 

 

1.3.3.1. [Ŝǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

Dans un ǇǊŜƳƛŜǊ ǘŜƳǇǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ŘŜ ǎΩŀǘǘŀǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ [ŀǘƻǳǊ όмфусύ Ŝǘ 

Akrich et al. όмффуύ ƻƴǘ ŘŞƳƻƴǘǊŞ ǉǳΩǳn outil de gestion peut être accepté ou rejeté au regard de ses 

caractéristiques intrinsèques.  

 

Lƭ ǎΩŀƎƛǊŀ alors pour le porteur de projet de contourner ce risque et de porter une attention 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜ ŀǳ ŦƻƴŘ Ŝǘ Ł ƭŀ ŦƻǊƳŜ ǉǳΩƛƭ ǎƻǳƘŀƛǘŜ ŘƻƴƴŜǊ ŀǳ ŦǳǘǳǊ ƻǳǘƛƭΦ Ll est important de respecter 

les principes développés précédemment à savoir : faire participer les parties prenantes, sélectionner 

des indicateurs de qualité ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ǇǊƻǇƻǎŜǊ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ŞǾƻƭǳǘƛŦ Ŝƴ ƭΩŀŘŀǇǘŀƴǘ ŀǳȄ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ 

attentes.  

 

{ΩŀǎǎǳǊŜǊ ŘŜ ƭŀ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻutil Ŝǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ Ŝǘ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ 

ƭΩƻǳǘƛl et corrigeant ses faiblesses.    
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1.3.3.2. Une résistance au changement   

 

hǳǘǊŜ ƭŜǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŜȄǇliquer un refus de son acceptation.  

 

De Coninck (1998) met en avant que des résistances apparaissent souvent pour les projets 

conduisant à des changements ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ƴŜ ǇŜǊœƻƛǾŜƴǘ Ǉŀǎ 

ǎǇƻƴǘŀƴŞƳŜƴǘ ƭŀ ŦƛƴŀƭƛǘŞΣ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Ŝǘ ƭes conséquences des innovations.  

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

ŘΩƻǊŘǊŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜΣ structurel, culturel et comportemental. Le facteur stratégique repose la question 

ŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŎŜƭǳƛ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭ ƳŜǘ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ Ł ōƻǳsculer une institution rodée 

avec des systèmes déjà mis en place. La peur du risque et les routines constituent les facteurs 

culturels, enfin le comportement des acteurs, un sentiment de crainte et de méfiance pouvant être 

développé. Ils peuvent par exemple appréhender un contrôle accru, des résultats comparés ou 

encore la révélation des non performances ou des difficultés.  

 

¦ƴ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘ ŘŜ ǊŜŦǳǎ ŘΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇŜǳǘ ǎΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭŀ ǊŞǎƛǎǘŀƴŎŜ 

au changement. La résistance au changement est définie par Collerette et al. (1997) comme 

« ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ƛƳǇƭƛŎƛǘŜ ƻǳ ŜȄǇƭƛŎƛǘŜ ŘŜ ǊŞŀŎǘƛƻƴǎ ƴŞƎŀǘƛǾŜǎ ƻǳ ŘŞŦŜƴǎƛǾŜǎ ŦŀŎŜ ŀǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ». 

Le changement se définit comme un état qui évolue, se modifie, ne reste pas identique. Raynal 

(1998) voit le changement comme un phénomène interactif entre un acteur, un système et un 

environnement. Ce phénomène est déclenché par un stimulus provoquant un écart, un décalage, une 

rupture ou un déséquilibre. 

!Ŧƛƴ ǉǳŜ ƭΩinteraction puisse avoir lieu il faut donc que les acteurs prennent une part intégrante aux 

ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎΦ  /Ŝƭŀ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŘΩŞǾƛǘŜǊ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ŘΩƛƳƳƻōƛƭƛǎƳŜΦ 

/ǊƻȊƛŜǊ ŎƻƴŦƛǊƳŜ ŎŜƭŀ Ŝǘ ƛƴǎƛǎǘŜ ǎǳǊ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŜǊΣ  ƴŞƎƻŎƛŜǊΣ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ 

compte les intérêts des différentes parties prenantes. Opter pour une co-construction permettrait 

alors de diminuer les résistances aux changements. 

 

 

 

Nous pouvons conclure que lŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ de gestion doit être méthodique 

pour permettre le succès dans sa mise en place, Dreveton et Rocher nous proposent une procédure 

ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ǎƻƴ ŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴΦ 5Ŝǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀŎǘƛƻƴƴŞǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ 

puis de la mise en place ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƻŦŦǊŜƴǘ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘΩŞǾƛǘŜǊ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎƻƛǘ ǊŜƧŜǘŞ 
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ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩǳƴŜ ǊŞǎƛǎǘŀƴŎŜ ŀǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ǎŜǎ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎΦ ¦ƴ 

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

 

 

Au travers de cette approche théorique de la problématique, nous avons pu apercevoir différents 

aspects à considérer pour construire un outil de contrôle de gestion qui soit pertinent, accepté et 

ǳǘƛƭƛǎŞΦ 5Ŝǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀōƻǳǘƛǊ Ł ƴƻǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎƻƴǘ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ 

prenantes.  

Ainsi la première étape de noǘǊŜ ŀƴƎƭŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ 

ŘΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŀǳ ǎǳƧŜǘ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ǎƻǳƘŀƛǘƻƴǎ ŀōƻǊŘŜǊΣ ǎǳǎŎƛǘŜǊ ƭŜǳǊ ƛƴǘŞǊşǘΦ [ŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ 

ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ƳŜǘ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ ƭŜ ǊƾƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ Ŝǘ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ǉǳΩŜƭƭŜ ŀ Ł 

ƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǎǳǊ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ŘŞŎƛŘŜƴǘ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜǊΦ 9ƭƭŜ ǇƻǳǊǊŀ ŀƛƴǎƛ 

ƧƻǳŜǊ ŘŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ǉǳŜ ǎƻƴǘ  ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎǘƛƳǳƭƛ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ 

ŀǳǘǊŜǎΣ ƭΩƛƴŎŀrnation des couples de problèmes et solutions dans les symboles, idées et valeurs, les 

ŀŎǘƛƻƴǎ ŘŞŎƛŘŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ ƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ǊŝƎƭŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ Ǉƻǎƛǘƛƻƴǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎΦ  

Une fois les acteurs intéressés au sujet, il sera nécessaire de créer une synergie durable autour du 

projet en stimulant les différents acteurs. Ceux-ci ont en effet un rôle prépondérant dans la mise en 

ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŀȅŀƴǘ ƭŜǎ ǉǳŀƭƛǘŞǎ ŘŞŦƛƴƛŜǎ ŀǳǇŀǊŀǾŀƴǘ ǉǳŜ ǎƻƴǘ ƭŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜΣ 

ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎation. La théorie de la traduction nous a apporté les éléments permettant de 

garder les individus motivés, à savoir les considérer, prendre en compte leurs attentes et besoins et 

enfin considérer les controverses comme effet de levier.  

Ensuite une étude du processus de construction ƴƻǳǎ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ƭŜǎ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ 

ǇƻǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛǉǳŜ Řǳ Ŏŀǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜΦ 9ƴŦƛƴ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŎƭŞǎ ŘŜ 

succès et des risqueǎ ŘΩŞŎƘŜŎ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŜȄŜǊƎǳŜ ƭŜǎ Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ł considérer, il 

ǎΩŀƎƛǊŀ ŀƭƻǊǎ ŘŜǎ ǉǳŀƭƛǘŞǎ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŘŜ 

ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǎŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΦ  

Le schéma proposé ci-ŘŜǎǎƻǳǎ ǊŜǇǊŜƴŘΣ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ 

bord, les principaux points théoriques que nous avons pu étudier précédemment.  
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Figure 1 : Processus de construction d'un tableau de bord.  
LƴǎǇƛǊŞ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘΩhŎŀǎƛƻ όмффтύΣ /ŀƭƭƻƴ όмфумΣ мфусύΣ [ŀǘƻǳǊ όмфутύΣ [ŀǘƻǳǊ Ŝǘ ²ƻƭƎŀǊ όмфтф), 
Dreveton et Rocher (2010) 

 

[Ωobjectif Ŝǎǘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ŘΩŀǇǇƭƛǉǳŜǊ ŎŜ ŎŀŘǊŜ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ŀǳ Ŏŀǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΣ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜΦ bous allons pouvoir prendre en considération ces différents 

concepts et analyser leur adéquation avŜŎ ŎŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΦ  
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PARTIE 2 Υ [ŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ 

 

Cette deuxième partie ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴ ǘŜǊǊŀƛƴ ŘΩŞǘǳŘŜ Ł ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩun outil de 

ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜǎ établissements du territoire Alsace ς !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ Elle se 

décompose selon le processus de construction défini par Dreveton et Rocher (2010) et étudié 

auparavant. Nous commencerons donc par faire un état des lieux du contrôle de gestion au sein du 

territoire en mettant en avant certains manquements et ƭΩƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘŜ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ 

gestion. Les besoins des acteurs seront ensuite analysés de façon plus profonde avant de procéder à 

ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

 

2.1.  Etat des lieux 

 

[ΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŜȄŜǊƎǳŜ ƭΩŜƴƧŜǳ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩun nouvel outil de gestion.  

La première partie présente le contrôle de gestion ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ !ƭǎŀŎŜ !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘΩApprentis 

ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ du service. Dans une deuxième partie nous étudierons les pratiques des 

autres territoires de la fondation mais aussi ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ. 

Enfin, nous ŞǘŀōƭƛǊƻƴǎ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ŜƴƧŜǳȄ ǉǳΩƛƭ ǎŜƳōƭŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ǊŜƳǇƭƛǊ, et définirons une 

ƳŞǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ŘŜǎ ƳƻȅŜƴǎ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜΦ  

 

2.1.1. Le contrôle de gestion ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ !ƭǎŀŎŜ !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ 

 

Nous nous situons au sein du territoire Alsace ς !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ. Ce 

dernier a vu le jour il y a 7 ans, il est particulièrement dynamique car il propose des services 

innovants et récents (les services éducatifs de Colmar, les services ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŎƻƳƳŜ 

ƭΩ!t9a9ύ Ŝǘ ƻƴ ƴƻǘŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜǎ Ł ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ŘΩƻŦŦǊŜǎΦ 

 

Les différents établissements se situant sur le territoire sont les suivants : 

- Deux maisons ŘΩŜƴŦŀƴǘǎ Ł ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ǎƻŎƛŀƭ (MECS), situées dans la communauté urbaine de 

Strasbourg et dans les Ardennes, différents pavillons et appartements accueillent des jeunes 

de 4 à 21 ans. 

- Les services Educatifs Louis et Zélie Martin situés à Colmar sont ouverts depuis septembre 

нлммΦ [ΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŎƻƳǇƻǎŞ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ŞŘǳŎŀǘƛŦ ŘŜ ƧƻǳǊ Ŝǘ ŘΩǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ 

éducative en milieu ouvert avec hébergement périodique ou exceptionnel. 
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- [ΩŞŎƻƭŜ WƻƛŜ ŘŜ ±ƛǾǊŜΣ ǇǊƛƳŀƛǊŜ Ŝǘ ƳŀǘŜǊƴŜƭƭŜΣ Ŝǎǘ ǳƴ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ 

catholique, située à Koenigshoffen. Il peut accueillir 220 élèves et dispose de deux classes 

ŘΩƛƴŎƭǳǎƛƻƴ ǎŎƻƭŀƛǊŜ ŘŜ ǘȅǇŜ L± όƘŀƴŘƛŎŀǇ ƳƻǘŜǳǊύΦ 

- Un étŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ Řǳ ƧŜǳƴŜ ŜƴŦŀƴǘ situé dans le quartier de Hautepierre à 

{ǘǊŀǎōƻǳǊƎΦ [ΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘƛǎǇƻǎŜ ŘŜ он ǇƭŀŎŜǎ Ŝƴ ŀŎŎǳŜƛƭ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ ф ǇƭŀŎŜǎ Ŝƴ ŀŎŎǳŜƛƭ 

individuel et 10 places en horaires atypiques (les enfants sont pris en charge dès 5h30 et 

jusque 22h00). 

- 5ŜǳȄ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ŘŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ : situés à Lingolsheim et à Charleville-Mézières, ils 

permettent aux ǇŀǊŜƴǘǎ ŘΩŜȄŜǊŎŜǊ ƭŜǳǊ ŘǊƻƛǘ ŘŜ ǾƛǎƛǘŜΦ Un article de presse  (Annexe 13) 

présente la maison Sainte Odile située à Lingolsheim et les différentes actions qui y sont 

menées. 

- SeŎǘƛƻƴ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Agent polyvalent de Restauration en partenariat avec le lycée 

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

ŘΩ!ƭǎŀŎŜύ ŘŜ /ƻƭƳŀǊΦ 

- APEME action préparŀǘƻƛǊŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŞŜ Ŝǘ ŀǳ ƳŀƛƴǘƛŜƴ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ouvert depuis mars 

нлмнΦ 9ƭƭŜ ǎΩŀŘǊŜǎǎŜ Ł ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝƴ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΦ  

 

Il est à noter que les différentes activités présentes sur le territoire sont très hétérogènes et il est par 

conséquent difficile de pouvoir mener une comparaison entre les différents établissements. Ainsi, 

même si nous pouvons constater que deux MECS sont présentes, celles-ci présentent des singularités 

notamment en termes ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩ!ƭǎŀŎŜ Ŝǎǘ Ŧinancé via une dotation 

globale alors que celui des Ardennes fonctionne en prix de journée.   

Ces particularités propres à chaque structure ne permettent pas de faire des raisonnements globaux 

et demandent ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǳƴ ŜȄŜǊŎƛŎŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞ Ł ŎƘŀǉue établissement en prenant en 

compte leurs caractéristiques.   

 

Le service contrôle de gestion se situe dans les bureaux de la direction territoriale à Strasbourg dont 

il dépend hiérarchiquement. Il compte un contrôleur de gestion à temps plein et un apprenti dont la 

ǇǊŞǎŜƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǎǘ ŘΩŜƴǾƛǊƻƴ рл҈ ŘΩǳƴ équivalent temps plein. De ǇŀǊ ƭΩƻrganisation de 

type fonctionnel de la fondation, les contrôleurs de gestion peuvent ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜ ŘŜ ƭŀ 

direction du contrôle de gestion. 

 

Le contrôleur de gestion au niveau du territoire a différentes missions que nous pourrions classer en 

périodiques et perpétuelles. Les premières concernent ƭΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōǳŘƎŜǘǎ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǇƻǳǊ ƭŀ 

fondation et pour les financeurs externes (notamment le conseil général), les travaux de clôture, la 
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réalisation des comptes administratifs à destination du conseil général et les reportings mensuels. 

Les secondes regroupent les missions de conseil, de ǎƻǳǘƛŜƴΣ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ et 

ŘΩŀƭŜǊǘŜ.  

Bien que lŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƻƛŜƴǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜǎ ŎƻƳǇǘŜǎ ŀƴƴǳŜƭs de leur 

établissement et des dépenses ǉǳΩƛƭǎ ŜƴƎŀƎŜƴǘΣ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ƭŁ Ŝƴ ǎǳǇǇƻǊǘ ǇƻǳǊ 

aider à ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ǎŀ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴΦ  

A cet effet, les contrôleurs de gestion sont libres des formats avec lesquels ils souhaitent diffuser 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ŎŜƭƭŜ-ci et de la périodicité avec laquelle ils sΩŜƴ acquittent.  

En Alsace-Ardennes, un reporting mensuel est réalisé et diffusé aux différents établissements. Les 

formats utilisés sont un tableau des chiffres clés ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ŘŞǘŀƛƭƭŞŜ ŘŜ ƭŀ ƳŀǎǎŜ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜ, 

tous deux ƛǎǎǳǎ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ƭƻƎƛŎƛŜƭƭŜ IBM Cognos TM1. TM1, utilisé uniquement par 

le contrôle  de gestion est un oǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŜǊ Ŝǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ 

ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ : montage du budget (activité, personnel, dotations et quote-

part, autres charges et produits), comparaison avec le réalisé (suivi budgétaire), consolidation par 

ǇŞǊƛƳŝǘǊŜΦ [ΩŀƴƴŜȄŜ 1 présente un sŎƘŞƳŀ ŘŜ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŎƘŜȊ 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ. 

 

Le tableau des chiffres clés (TCC) (cf exemple en annexe 2) peut être assimilé à un tableau de bord de 

suivi des coûts tel que défini par Carla Mendoza et al. (2004). Cet outil est diffusé mensuellement, il 

ǎΩŀŘǊŜǎǎŜ Ł ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǊŞƎƛƻƴŀƭŜΣ Ł ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭŜ Ŝǘ ŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ Lƭ 

contient des données détaillées sur les réalisations des charges et des produits sur une période par 

rapport au ōǳŘƎŜǘ Ŝǘ Ł ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜΦ [Ŝ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ Ŝǎǘ ƭŜ ŎƻƳǇǘŜ ŎƻƳǇǘŀōƭŜ Ŝǘ ƭŜ 

raisonnement est fait en cumulé.  

  

Parallèlement, une analyse détaillée de la masse salariale est produite mensuellement et diffusée 

aux dƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ, au directeur territorial et au responsable des ressources humaines du 

territoire (cf exemple en annexe 3). ¦ƴ ƴƛǾŜŀǳ ǘǊŝǎ Ŧƛƴ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΣ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ƛƭ ǎΩagit du 

poste de charges le plus important, atteignant facilement 70% du total des charges sur les différentes 

structures et un écart qui peut paraîǘǊŜ ŦŀƛōƭŜ Ŝƴ ŘŞōǳǘ ŘΩŀƴƴŞŜΣ peut prendre rapidement des 

proportions importantes au cumulé. /ΩŜǎǘ ƭŀ Ǌŀƛǎƻƴ ǇƻǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƴƻƳƛƴŀǘƛǾŜ Ŝǎǘ 

effectuée et les écarts sont étudiés par poste et non par regroupement.  

 

/Ŝǎ ŘŜǳȄ ƻǳǘƛƭǎΣ ƭŜ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŎƭŞǎ Ŝǘ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭŀ ƳŀǎǎŜ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜΣ ǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ 

nombre de limites. En effet, ils sont générés chaque mois et diffusés ŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

ŀƛƴǎƛ ǉǳΩŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘƛƻns régionales et territoriales. Iƭ ǎΩŀǾŝǊŜ ǉǳŜ ǎǳƛǘŜ Ł ŎŜǎ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴǎΣ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ 
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contrôle de gestion ne reçoit que très peu de retours alors que ces analyses devraient servir de base 

pour dialoguer et prendre des décisions. Nous pouvons nous apercevoir que les données financières 

ne sont que peu prises en compte lors de prise de décisions opérationnelles. Les directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŜȄǇǊƛƳŜƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŜ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ζ connaître leurs chiffres η ƳŀƭƎǊŞ ƭΩŜƴǾƻƛ ƳŜƴǎǳŜƭ 

de ces tableaux. Toutefois il est à noter que des disparités peuvent être constatées en fonction des 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ /ŜƭƭŜǎ-ci proviennent principalement ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜǎ ŘΩŀǇǇŞǘŜƴŎŜ ǇƻǳǊ 

les chiffres.  

En outre, si nous assimilons le tableau des chiffres clés à un tableau de bord de suivi des coûts 

comme défini par Carla Mendoza (2004)Σ ƭΩŀǳǘŜǳǊ met également une autre limite importante. Il 

ǎΩŀƎƛǘ Řǳ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘ ǉǳΩǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ǇŀǊǘƛŜƭƭŜ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ se 

focalise sur les ŎƻǶǘǎ Ŝǘ ƴΩƛƴǘŝƎǊŜ Ǉŀǎ ƭŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊΦ [Ŝǎ ŀǳǘŜǳǊǎ ƳŜǘǘŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ avant 

que les tableaux de bord de suivi des coûts sont relativement « peu fédérateurs ». Ces points faibles 

sont tout à fait observables au sein des établissements du territoire AƭǎŀŎŜ !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ 

ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ  

 

bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ Ŝƴ ŎƻƴŎƭǳǊŜ ǉǳΩŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ƴŜ ŦƻǳǊƴƛǘ Ǉŀǎ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ 

ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀƛŘŜǊ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜΦ 5Ŝ Ǉƭǳǎ ŀǳŎǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ƴΩŜǎǘ ƛƴǎǘŀǳǊŞ Ŝntre 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩétablissement et service de contrôle de gestion. {ǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Řǳ 

ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜΣ ƭΩŀƛŘŜ ŀǇǇƻǊǘŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǎǘ 

ŜǎǘƛƳŞŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ł оΣнр κ рΣ ŀǾŜŎ ŘŜ ƎǊŀƴdes disparités entre les différentes 

structures puisque les notes vont de 1 à 5.   

bƻǳǎ ƴƻǳǎ ŀǇŜǊŎŜǾƻƴǎ ǉǳΩǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ŀƳŞliorer le service rendu aux directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ  

 

2.1.2. [Ŝ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ solidaire 

 

[ΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ŘŜ 5ǊŜǾŜǘƻƴ Ŝǘ wƻŎƘŜǊ (2010) ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴŜ ŞǘŀǇŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎΣ ƴƻǳǎ 

avons vu ceux qui sont actuellement utilisés sur le territoire Alsace Ardennes (le tableau des chiffres 

ŎƭŞǎ Ŝǘ ǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭŀ masse salariale), mais ƛƭ Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ 

sur les outils utilisés ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ, Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ 

part au sein des autres territoires de la fondation. /ŜǘǘŜ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŞǾŀluer les services 

rendus par les contrôleurs de gestion aux établissements et ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǎΩƛƭǎ sont de qualité 

supérieure à ce que nous pouvons offrir sur le territoire Alsace Ardennes. Il faudra alors comprendre 

ǇƻǳǊǉǳƻƛ Ŝǘ ǊŜƴǘǊŜǊ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩŀƳŞƭioration continue afin de garantir des prestations des 

plus hauts niveaux.  
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нΦмΦнΦм [Ŝ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ 

 

LΩŞǘǳŘŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘaire, et 

plus particulièrement des relations entre le service de contrôle de gestion et les établissements, est 

ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ !ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ ŘŜ ǎŜ ŎƻƳǇŀǊŜǊ Ł ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƛƳƛƭŀƛǊŜǎΣ ŘŜ ǎΩƻǳǾǊƛǊ Ł ŘŜ 

nouvelles pratiques et, éventuellement, ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ǎes performances. Les comparaisons externes 

ǎΩŀǾŝǊŜƴǘ ǘƻǳǘ ŘŜ ƳşƳŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎ Ł ƳŜƴŜǊ Ŝǘ ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǊŜǎǘŜ ƭƛƳƛǘŞΦ  

 

[ŀ ƳŞǘƘƻŘŜ ǊŜǘŜƴǳŜ ǇƻǳǊ ƳŜƴŜǊ ŎŜǘ Şǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ŀ ŞǘŞ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ 

différents professionnels. Les structures interrogées sont au nombre de cinq, elles sont présentes sur 

ŘŜǎ ŎƘŀƳǇǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ όƘŀƴŘƛŎŀǇ ƳŜƴǘŀƭΣ ŀƛŘŜ Ł ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜΣ ǎŎƻǇ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΣ mutuelle 

proposant une offre de soins)  mais le secteur, ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ ό9{{ύ, reste identique,. 

/Ŝ ǇŀƴŀŎƘŀƎŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳşƳŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛǾƛǘŞΦ  

Les entretiens ont été menés directement dans les locaux des différentes structures. Une à deux 

heures par interview ont été nécessaires pour obtenir les différentes informations. Les personnes 

interrogées sont des contrôleurs 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), 

ƭΩƛƴǘŞƎǊŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭtats se trouve en annexe 4 ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ǊŞŎŀǇƛǘǳƭŀǘƛŦ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ōǊǳǘŜǎ 

obtenues. Les objectifs ont été de comprendre les structures des différents services de contrôle de 

gestion, leur fonctionnement, leurs outils. 

 

5ΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΣ ƭŜǎ ǎŜǊvices de contrôle de gestion sont de taille modeste avec un effectif de 

1 à 2 personnes maximum et sont parfois très récents. Le contrôle de gestion dans ce secteur semble 

naîǘǊŜ Ŝǘ ǎŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ǘǊŀŘǳƛǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ Ł ƭŀ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭes modifications 

récentes et innovations volontaires dans les outils de contrôle de gestion : toutes les structures ont 

ǊŞǇƻƴŘǳ ǇƻǎƛǘƛǾŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜǎ ŀȄŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ ǎƻƴǘ ŜƴŎƻǊŜ ŜƴƎŀƎŞǎΦ /Ŝƭŀ 

montre une réelle dynamique autour de la fonction.  

[Ŝǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ contrôleurs de gestion interrogés reposent sur les mêmes 

thématiques:  

- ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ Şǘŀǘǎ Ł ŘŜǎǘƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊƴŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŜȄǘŜǊƴŜ  

- ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

- ƭŜ ŎƻƴǎŜƛƭ Ŝǘ ƭΩŀƭŜǊǘŜ 

/Ŝǎ Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ ǎŜ ǊŀǇǇǊƻŎƘŜƴǘ ŘŜǎ ǊƾƭŜǎ 

principaux définis par Chiapello (1990) : technicien, consultant évaluateur et conseiller.  
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La base des outils et les logiques de réflexion sont actuellement identiques aux autres secteurs 

ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ. CΩŜǎǘ ζ la philosophie et les finalités » des missions du contrôleur de gestion qui diffèrent 

et doivent être empreintes des valeurs véhiculéeǎ Řŀƴǎ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜΦ  

 

La figure ci-dessous reprend les caractéristiques principales des outils utilisés actuellement dans le 

ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜΦ 

 

Figure 2 Υ [Ŝǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘǎ ǳǘƛƭƛǎŞǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ 

ƭΩŞŎƻnomie sociale et solidaire 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5ΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ Ǝénéral les outils utilisés sont relativement standards, ils reprennent les écarts dans 

les grandes masses du réalisé par rapport au budget. Certaines structures proposent parfois un 

niveau de détails plus fin sur certains postes critiques (masse salariale, activité ou investissements 

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 mieux mensuellement sinon tous les deux à 

ǘǊƻƛǎ ƳƻƛǎΦ [Ŝǎ ǘŜƳǇǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ sur les chiffres obtenus sont relativement restreints, la plupart du 

temps les informations sont communiquées ǇŀǊ ǾƻƛŜ ŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜ Ƴŀƛǎ ƭΩinteractivité est plus rare. 

/ΩŜǎǘ ǎeulement lors de la création des budgets, la période de clôture ou si un point problématique 

Ŝǎǘ ŘŞǘŜŎǘŞ ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ƳŀǎǎŜǎ ǉǳŜ ŘŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ǎƻƴǘ 

organisés. Cette organisation ne semble pas optimum, en effet, un risque important de non 

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

outre, la faible interactivité entre établissements et contrôleurs de gestion ne favorise pas la 
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détection de ces écarts. De fait, la réactivité dans la mise Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ŎƻǊǊŜŎǘƛǾŜǎ ƴŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ 

maximum. 

En outre, il est intéressant de noter que les outils qui sont actuellement utilisés ne sont que peu 

influencés par les utilisateurs directs notamment les directeurs de structure qui sont, dans 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭe des cas, responsables des dépenses engagées. Or, comme vu dans la première partie, les 

utilisateurs doivent être investis dans lŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ȅ ǘǊƻǳǾŜǊ ƭŜǳǊ ƛƴǘŞǊşǘ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ 

utilisé.  

 

 

Ces interviews menées dans différentes structuǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ ƻƴǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ 

détecter que les outils de gestion utilisés actuellement ne sont pas encore optimaux, des 

modifications récentes ont été apportées dans toutes les structures et ŘŜǎ ŀȄŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ 

envisagés.  

LΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ǊŜŎƻƴƴŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ ƴΩŀƛŘŜƴǘ ǉǳΩŀǎǎŜȊ ǇŜǳ Ł ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ 

décision opérationnelle mais permettent davantage une vision dans les grandes masses des écarts.  

Au sein du territoire Alsace-Ardennes, les problématiques sont semblables, les outils utilisés ne 

permettent que peu de prises ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ǳƴ ƳŀƴǉǳŜ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛǾƛǘŞ ǎŜ Ŧŀƛǘ 

ressentir. Les différentes interviews confirment que les objectifs du nouvel outil répondent à des 

attentes qui sont partagées.  

 

 

 

2.1.2.2 Le contrôle de gestion ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ 

 

5ŀƴǎ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΣ ǉǳƛ ǇƻǎǎŝŘŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ нлл ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ 

CǊŀƴŎŜ Ŝǘ ƻǴ ƭŜ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ŜƴǘǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōlissements ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

imposé, ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŞǎ et les bonnes pratiques des autres contrôleurs de gestion 

est important. /Ŝ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ Řŀƴǎ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴΣ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŀƛǎŞ ǉǳΩǳƴŜ ŞǘǳŘŜ 

externe. En outre, les méthodes, outils et processus étudiés peuvent souvent être directement 

transposables à son secteur, Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ Ł ƭŀ ƳşƳŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ A noter que le fait de 

ǇŀǊǘŀƎŜǊ ƭŀ ƳşƳŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ peut représenter tout de même un frein au changement, les 

projets et directives étant semblables. 

Afin de mener à bien cette étude, des interviews avec différents contrôleurs de gestion de la 

fondation ont été entreprises.  
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Picardie :  

Les outils 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 salariale et regroupement par codification emploi 

- aƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŞŎŀǊǘǎ ǎǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 

IBM Cognos TM1, le logiciel de gestion sert à réaliser ces tableaux de suivi de façon mensuelle. Le 

ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǊŞŘƛƎŜ ǳƴ ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜ ǉǳƛ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ƭΩŜƴǾƻƛ ŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ Les échanges avec les responsables de structure ne sont pas institutionnalisés, les 

ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŜǎǎŀȅŜƴǘ ŘΩȅ ǘǊŀǾŀƛller. 

 

Nord :  

!ǳŎǳƴ ŦƻǊƳŀǘ ǳǘƛƭƛǎŞ ƴΩŜǎǘ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞΦ [Ŝǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǉǳŜ Ŝǘ 

automatique mais en fonction des besoins et des demandes qui peuvent être formulées par les 

différents acteurs.  

 

±ŀƭ ŘΩhƛǎŜ :  

Deux principaux outils sont utilisés chaque mois sur ce territoire :  

- un grand livre mis en forme pour des personnes non comptables, reprenant toutes les 

écritures ayant pu être passées en comptabilité. Cette présentation via un tableau croisé 

dynamique permet une meilleure lisibilité du document. Cet outil, envoyé dès la clôture, 

ǇŜǊƳŜǘ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ǎƛ ƭŀ ŎƻƳǇǘŀōƛƭƛǘŞ ǊŜŦƭŝǘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŘŜǎ 

ŘŞǇŜƴǎŜǎ ǉǳΩƛƭ ŀ Ǉǳ ŜƴƎŀƎŜǊΦ Son enjeu est double : responsabiliser le directeur 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳŀƴǘ Ł ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŎƻƴǘǊƾƭŜǊ ƭŜǎ ƛƳǇǳǘŀǘƛƻƴǎ 

comptables des écritures.  Un retour par mail est fait au contrôleur de gestion suite à cet 

envoi mensuel.  

-  un reporting de gestion comprenant : ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǳƴ ƻƴƎƭŜǘ ŘŜ ǎȅƴǘƘŝǎŜ Řƻƴǘ ƭΩƻbjectif est 

de commenter dans les grands traits la masse salariale, les autres charges et produits, le 

ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩŀctivité et son impact financier ; puis des onglets de détails permettant une 

analyse compte par compte des niveaux de réalisation des charges et des produits, des 

ǾŀǊƛŀǘƛƻƴǎ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŞǉǳƛǾŀƭŜƴǘs temps plein.  

 

¦ƴŜ ǊŞŜƭƭŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ 

contrôle de gestion. Les responsables de structure sont très impliqués dans le suivi des indicateurs 

financiers, leur responsabilité vis-à-Ǿƛǎ ŘŜ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ǎƻǳǾŜƴǘ rappelée. La 

démarche qui consiste à définir les responsabilités et les tâches de chacun  a été menée sur le long 
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terme en y associant le directeur territorial, ayant un lien hiérarchique avec les différents directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ  

 

Haute Seine : 

/Ŝ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ ǳǘƛƭƛǎŜ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ±ŀƭ ŘΩhƛǎŜ ǳƴ ƎǊŀƴŘ ƭƛǾǊŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ŦƻǊƳŜΦ Disponible sur un serveur 

de partage, lŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ Řǳ ƎǊŀƴŘ ƭƛǾǊŜΣ ǉǳΩƛƭǎ ŎƻƴǎǳƭǘŜƴǘ ŘΩŜǳȄ-

mêmes.  

Parallèlement, un tableau des chiffres clés est mis à leur disposition, il reprend les écarts constatés 

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

sur certains comptes en particulier (ceux qui ont déjà posé problème et ceux où le directeur 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀ ǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ƳŀǊƎŜ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜύΦ  

Les contrôleurs de gestion ne proposent pas  de commentaires détaillés des résultats par manque de 

temps, ils étudient les équilibres seulement dans les grands traits. Les établissements sont 

autonomes pour effectuer des analyses plus approfondies. 

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

ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭǎ Ǉƭŀƴs ŘΩŀctions.  

 

Seine et Marne :  

9ƴ {ŜƛƴŜ Ŝǘ aŀǊƴŜΣ ƭŀ ŦǊŞǉǳŜƴŎŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜ ŘŜǎ ŎƻƳǇǘŜǎ Ŝǎǘ ǊŀǇǇƻǊǘŞŜ ŀǳ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜΦ [Ŝ 

rythme mensuel ne permettant pas de faire une analyse poussée, seules les grandes masses sont 

regardées.  

Chaque trimestre, une anaƭȅǎŜ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ de la masse salariale est proposée de façon nominative, 

pour déceler précisément la cause des écarts constatés, puis ǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ǊŜǇǊŜƴŀƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 

des comptes de charges et de produits les écarts entre le réalisé et le budgété. Un point est fait 

chaque semestre avec les directeurs de structures.  

 

/ΩŜǎǘ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ŎŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜǎ ǉǳΩŀ ŞǘŞ ŞǾƻǉǳŞ L.a /ƻƎƴƻǎ 

Viewer. Cette application est utilisée au sein de la fondation, sur certains territoires, comme un outil 

de pilotage. Ses ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǎƻƴǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǊ ǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ŜƴǘǊŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴs ressources, directeur territorial et 

ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ ŦŀǾƻǊƛǎŀƴǘ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ  Ǿƛŀ ǳƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ŎƘŜǊŎƘŜǊΦ [ŀ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ /ƻƎƴƻǎ ±ƛŜǿŜǊ Řŀƴǎ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ 

ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ό!ƴƴŜȄŜ мύ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǎΩŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǳǘƛƭƛǎŜ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ōǊǳǘŜǎ ŘŜ ¢aм ǉǳƛ 

apportent les informations sur les charges et les produits, du SIRH donnant des informations 

fƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ƴƻƴ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ ǎǳǊ ƭŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ Ŝǘ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŎƻƳƳŜ tŀǊŎƻǳǊǎ ƻǳ 

Aplon.  Son utilisation, imposée par les directeurs territoriaux sur certains périmètres, repose sur une 
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ŘŞƳŀǊŎƘŜ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜΦ [Ŝǎ ŦƻǊƳŀǘǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇǊƻǇƻsés par Cognos Viewer sont à ce jour définis et 

fixes pour deux types de structure Υ ƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴŎŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

établissements scolaires. Les indicateurs proposés ont été sélectionnés en 2010 par des groupes de 

travail de pairs ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ 

ƎŜǎǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ŀ ŀōƻǳǘƛ ŀǳ ŦƻǊƳŀǘ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ǇǊƻǇƻǎŞ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ŝǘ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ 

ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŀōƭŜΦ Lƭ ŀ ƭΩŀǾŀƴǘŀƎŜ ŘΩƻŦŦǊƛǊ ǳƴ ǎǳǇǇƻǊǘ ǎƛƳǇƭŜ Ŝǘ ǾƛǎǳŜƭ mais les informations restent à ce 

jour relativement restreintes puisque seule une analyse dans les grandes masses est proposée 

(Annexe 5). Il ne semble pas suffire pour réaliser une analyse approfondie des réalisations.  

 

/Ŝǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ƻƴǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ǎΩŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ǉǳŜ ƭΩŜƴǎŜmble des contrôleurs de gestion se retrouvent 

dans les limites des outils à leur disposition : stabilité de TM1 notamment et outil de pilotage de la 

masse salariale non suffisant.  

En outre, si nous mettons en parallèle les pratiques des différents territoires, nous pouvons 

facilement nous apercevoir des divergences. Celles-ci concernent notamment :  

- les fréquences de production des analyses  

- ƭŜ ǘȅǇŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ mené 

- le niveau de détail apporté 

- les acteurs responsables de ces analyses. 

 

[ΩƛƴǘŞǊşǘ porté  par les différents contrôleurs de gestion à ŎŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ōƻƴƴŜs 

pratiques a permis de mettre en exergue un besoin cƻƳƳǳƴ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Ł ƭŜǳǊ disposition 

Ŝǘ ŘŜǎ ŦƻǊƳŀǘǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎΦ Lƭ ǎŜƳōƭŜǊŀƛǘ ǎƻǳƘŀƛǘŀōƭŜ ŘŜ ƳŜƴŜǊ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ Ǉƭǳǎ ŀǇǇǊƻfondi des 

ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŦƻƴŘŀǘƛƻƴ ŀŦƛƴ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ǇǊƻǇƻǎŜǊ ǳƴ 

format standard par type de structure. Cette harmonisation des outils et formats utilisés pourrait 

permettre de faciliter les communications, transférer les compétences, comparer les établissements 

ou encore faciliter les consolidations et leurs commentaires.  

 

 

[ŀ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǎǳǊ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄΣ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Ŝǘ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ Ŝǘ ǳǘƛƭƛǎés au sein de la fondation 

amène Ł ǎŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳΩǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ des pratiques est souhaitable sur le territoire Alsace-

Ardennes. Celle-Ŏƛ Řƻƛǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ǉǳΩŀǇǇƻǊǘŜ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ 

de gestion.  

 

 

 



45 
 

2.1.3. Choix méthodologique 

 

Afin de répondre aux manquements pouvant être observés précédemment, la première étape 

ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ŦƛȄŜǊ ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΦ Lƭǎ ŎƻƴŎŜǊƴŜƴǘ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǊŜƴŘǳǎ ǇŀǊ ƭŜ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ Υ  

- ƭΩƛƴǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ǊŞƎǳƭƛŜǊ Ŝǘ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛŦ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭissement et le 

service de contrôle de gestion 

- ƭΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ Ǿƛŀ ƭΩŀǇǇƻǊǘ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ 

données financières des établissements. 

 

tƻǳǊ ǊŜƳǇƭƛǊ ŎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ƭŀ ǎƻƭǳǘƛƻƴ ŜƴǾƛǎŀƎŞŜ Ŝǎǘ ŘŜ ǎǳǇǇǊƛƳŜǊ ƭΩŜƴǾƻƛ ƳŜƴsuel du tableau des 

ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŎƭŞǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩanalyse du personnel, ceux-Ŏƛ ƴŜ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ Ǉŀǎ ŀŘŀǇǘŞǎΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ de les 

ǊŜƳǇƭŀŎŜǊ ǇŀǊ ǳƴ ƻǳǘƛƭ Ǉƭǳǎ ǎƛƳǇƭŜ Ŝǘ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛōƭŜ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩşǘǊŜ ƭŀ ōŀǎŜ ŘΩǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜ Ŝǘ 

apportant les réponses aux questions que peuvent se poser chaque mois les directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ. Ils pourront alors prendre leurs décisions de gestion en toute connaissance de 

ŎŀǳǎŜΦ /Ŝǘ ƻǳǘƛƭ ǇǊŜƴŘǊŀ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘΦ Il devra pouvoir être pertinent en répondant 

aux attentes dŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀŎǘŜǳǊǎΣ ŀŎŎŜǇǘŞ ǇŀǊ ǘƻǳǎ Ŝǘ ǳǘƛƭƛǎŞ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ǳǘƛƭŜΦ 

[ΩƛŘŞŀƭ ǎŜǊŀƛǘ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ƛƴŎǊŞƳŜƴǘŞ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ŎƘŀǉǳŜ Ƴƻƛǎ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ƭŜ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ 

retraitements manuels possibles afin de fournir des informations les plus fiables possibles.  

 

[Ŝǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Şǘŀƴǘ ŘŞŦƛƴƛǎΣ ƛƭ Ŧŀǳǘ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǊŜƳǇƭƛǊΦ  

 

Dans le but ŘΩŀōƻǳǘƛǊ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ dans cette structure, différents angles 

ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŜƴǾƛǎagés.   

Ainsi nous aurions pu nous attarder sur  ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ Ǉƭǳǎ ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜ Ŝǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 

expériences, croyances et valeurs qui peuvent influencer la façon de percevoir la réalité. Cet angle de 

vue est particulièrement adapté à une organisaǘƛƻƴ ǘŜƭƭŜ ǉǳΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŀ 

culture et les valeurs véhiculées sont très fortes et intégrées aux missions des managers. Mais cette 

approche, pour être intéressante, demande de pouvoir prendre un recul de quelques années, ce que 

les deux ans ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘtent pas. 

bƻǘǊŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩŞǘǳŘŜ ǇŜǳǘ ŞƎalement amener à se pencher sur une approche interactionniste qui 

permettrait ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǊŞŎƛǇǊƻǉǳŜǎ ŘŜ 

chacune des paǊǘƛŜǎ Ǿƛŀ ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜΦ /ŜǘǘŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇƻǳǊǊŀ être envisagée plutôt une fois 

ƭΩƻǳǘƛƭ ŎǊŞŞ et suite à son implantation, donc dans un second temps et pourrait permettre de 

ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜǎ ƘƻƳƳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  
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Le choix a été Ŧŀƛǘ ŘΩƻǇǘŜǊ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǎΩŀǘǘŀǊŘŀƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǊƾƭŜǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ 

parties prenantes, ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ Ŝǘ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎΦ [ŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ 

ǎƻŎƛŀƭŜǎ Şǘŀƴǘ ǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ ŎƭŞ ŘŜ ǎǳŎŎŝǎ ŦƻǊǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘΩŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ, il semble 

ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ŘŜ ǎΩŀǘǘŀǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭŜǳǊǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ ǘƘŞƻǊƛŜǎ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ 

ǉǳƛ ǘƻǳǘŜǎ ŘŜǳȄ ǇƭŀŎŜƴǘ ƭΩŀŎǘŜǳǊ Ŝƴ ǎƻƴ ŎŜƴǘǊŜΦ tǳƛǎ Řŀƴǎ ǳƴ ǎŜŎƻƴŘ ǘŜƳǇǎΣ ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ 

construction que nous pourrions appliquer.   

 

/Ŝǎ Ǿƛǎƛƻƴǎ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜƴǘ ǘƻǳǘ Ł Ŧŀƛǘ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŎƘŜȊ 

!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭe contrôle de gestion ne diffère pas spécifiquement du secteur non 

marchand sur le plan des outils et des techniques (Berland et De Rongé, 2013). Michel Capron (2012) 

met en avanǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ sont avant tout des entreprises, 

avec des spécificités dues notamment à leur statutΦ /ƻƳƳŜ ƭŜǳǊǎ ŎƻƴǎǆǳǊǎ ŎŀǇƛǘŀƭƛǎǘƛǉǳŜs, leur 

performance est évaluée selon des critères le plus souvent issus de la sphère capitalistique. Elles 

doivent rendre compte à leurs financeurs, privés et/ou publics, et se considèrent et sont considérées 

ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ [ΩŀǳǘŜǳǊ ǊŜƎǊŜǘǘŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘŜ ƭΩéconomie sociale et solidaire ne 

soient pas dotéeǎ ŘΩƻǳǘƛƭs ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛŦs, adaptés à leurs spécifités. Gérard 

Leseul (2012) constate également ce dernier point « ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝƴ Ŝǎǘ ǊŞŘǳƛǘŜ Ł ǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭŜǎ 

mêmes outils, les mêmes échelles voire les mêmes indicateurs que les entreprises cotées ».  

bƻǳǎ ŀǳǊƻƴǎ ŀƭƻǊǎ ǘƻǳǘ ƛƴǘŞǊşǘΣ ƭƻǊǎ ŘŜ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ł ǇƻǊǘŜǊ ǳƴŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ 

ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜ Ł ƭΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ Ŝǘ ŀǳȄ attentes des directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ƴŜ Ǉŀǎ nous laisser influencer par des indicateurs « communs » habituellement 

utilisés dans les entreprises. 

 

 

Suite à ƭΩapproche théorique menée dans la première partie de cette étude, le Ǉƭŀƴ ŘΩŀŎǘƛƻƴ défini 

pour construire un tableau de bord répondant aux attentes est le suivant :  

¢ƻǳǘ ŘΩabord une étude des besoins des acteurs qui sont ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ mais aussi les 

services supports de la direction territoriale (contrôle de gestion et directeur territorial 

principalement). Cette étude des besoins permet avant tout ŘΩŀǘǘƛǊŜǊ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ sur les 

ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ŘŞŦƛƴƛǊ Ǉƭǳǎ Ŝƴ ŀƳƻƴǘΦ hǳǘǊŜ ǎǳǎŎƛǘŜǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǊǊƻƴǎ 

mettre en exergue les attentes des acteurs et leurs besoins pour piloter les structures. Pour réaliser 

cette étude, le support a été un questionnaire qui a permis de mener une analyse approfondie et 

ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞŜ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ŀ ŞǘŞ ŎƻƴŎŜǊƴŞŜΦ  {ǳƛǘŜ Ł ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ 

considération des besoins des différentes parties prenantes, le travail suivant est prioritairement 
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ŘΩŞǘǳŘƛŜǊ ƭŀ ŦŀƛǎŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ Ǉǳƛǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǊŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇƻǳǊ 

pouvoir ultérieurement le diffuser. 

 

 

2.2. Déceler les besoins des acteurs 

 

[ΩŞǘŀǇŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜΣ ǳƴŜ Ŧƻƛǎ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ŜŦŦŜŎǘǳŞ, Ŝǎǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ 

ǇǊŜƴŀƴǘŜǎΦ ¦ƴ ŜƴƧŜǳ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǊŞǎƛŘŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ƭΩŞǘǳŘƛŜǊ 

précédemment.  

Les acteurs intervenant dans notre cas sont :  

 ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ŘŜ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ōǳŘƎŜǘǎ Ŝǘ 

ŘŜ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎ 

 les services support et notamment  

- le service ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǉǳƛ ŦƻǳǊƴƛǘ ǳƴŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ Ǿƛŀ ƭΩŀƛŘŜ Ł ƭΩŀŎŎès 

Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƳǇǊŞƘŜƴǎƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ 

- lŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭΣ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ŎΩŜǎǘ 

lui qui va leur fixer leurs objectifs et qui est garant de la bonne gestion sur le 

territoire 

- dans une moindre mesure le service des ressources humaines et la direction 

régionale. 

 

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǎŜǊŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŞŜ Ŝƴ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Ǉǳƛǎ Ŝƴ 

celles des fonctions support regroupant le service de contrôle de gestion et la direction territoriale.  

Enfin une mise en adéquation des besoins sera réalisée pour établir une cartographie des besoins par 

établissement. 

 

 

2.2.1. Les besoins des établissements 

 

Le moyen établi pour connaître les besoins des établissements a été la mise en ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ 

questionnaire. Son objectif a été de mobiliser les acteurs auǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

Pour cela, il a été nécessaire de leur faire prendre  conscience des manquements qui ont pu être 

définis précédemment. Cette considération prise, un besoin se fait naturellement ressentir et de fait 
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le questionnaire leur demandant de formuler à leurs attentes en termes de pilotage de leur structure 

prend tout son sens.  

Ils se sentiront alors impliqués, et le développement de cette synergie permettra une meilleure 

adaptabilité du futur outil et sera facteur de succès au moment de sa mise en pratique. 

 

[Ŝ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜ ǘŜȄǘŜ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘ ƭŜ ǉǳŜǎtionnaire se situent en 

annexe 6Φ [Ŝ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŀ ŞǘŞ ŘƛŦŦǳǎŞ ŘŞōǳǘ ŘŞŎŜƳōǊŜ Ł ƭΩŜnsemble des directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ !ƭǎŀŎŜ-!ǊŘŜƴƴŜǎΦ !ǳŎǳƴ ŞŎƘŀƴǘƛƭƭƻƴ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛŦ ƴΩŀ ŞǘŞ mis en place, 

en effet, nous avons pu le voir précédemment, les structures du territoire sont hétérogènes et ne 

peuvent que difficilement être regroupées. De plus la culture de gestion dont sont imprégnés les 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ est très différente ǎŜƭƻƴ ƭΩŀǇǇŞǘŜƴŎŜ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ ǇƻǳǊ ƭŜǎ chiffres et nous 

pouvons imaginer que les attentes et le niveau de détail demandé en sera fonction.  

Cette méthode peut être mise en place dans la mesure où le nombrŜ ŘŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

Ŝǎǘ ǊŜǎǘǊŜƛƴǘ ǇǳƛǎǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŀǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ sept.  

 

Le tableau ci-dessous présente et justifie le choix des questions posées :  

Tableau 1 Questionnaire étude des besoins 

Questions Objectifs 

1. Identité de la 

personne 

Connaître ƭΩƛŘŜƴǘƛǘŞ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǇŜǊsonnalisé à 

chaque établissement. 

2 et 3. Qui exploite les 

outils ? 

Le but de cette question est de définir les utilisateurs actuels et potentiels de 

ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

4. Perception du 

service de contrôle 

de gestion 

Les réponses à cette question permettront de comparer la perception du service 

rendu par le service du contrôle de gestion par rapport au service que veut rendre 

le servƛŎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ [ŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀŎǘǳŜƭ ǇƻǳǊǊŀ şǘǊŜ 

appréhendée au travers des résultats de cette question. 

5. Analyse de la 

fréquence 

Le service de contrôle de gestion analyse une fois par mois les chiffres des 

établissements, mais est-ce que cette fréquence est adaptée aux établissements ? 

6. Temps consacré 

actuellement 

Cette indication comparée à la réponse à la question du temps prêt à être consacré 

ǇƻǳǊǊŀ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀŎǘǳŜƭΦ 

 

7. Temps prêt à être 

consacré 

Ce temps sera à pǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ Řŀƴǎ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ƭŀ ƭŜŎǘǳǊŜ ŘŜǎ 

indicateurs pertinents devra prendre au maximum le temps indiqué par les 

acteurs. 
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8 et 9. Vision des 

acteurs sur la finalité 

et leurs besoins 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ Ǿƛǎŀƴǘ Ł Ŧaire réfléchir les acteurs avant de leur proposer des 

indicateurs, cela permettra de les mobiliser et de réellement leur faire prendre 

conscience des enjeux de cet outil. 

10. Axes abordés 
La question propose aux établissements de réfléchir autour de différents axes 

(activité, masse salariale, autres charges et produits), les jugent-ils pertinents ? 

11, 13, 17 et 19 

Indicateurs pertinents 

[Ŝǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ sont amenés à réfléchir par axe à des indicateurs et 

Ł ƭŜǎ ŎƭŀǎǎŜǊ ǎŜƭƻƴ ǉǳΩƛƭǎ ƭŜǎ ƧǳƎŜƴǘ ǘǊŝǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘǎΣ assez pertinents, peu pertinents 

ou pas du tout pertinents. 

12, 14, 18, 20 et 24 

Autres besoins 

Au travers de ces questions ouvertes, il est proposé ŀǳȄ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎΩŜȄǇǊimer sur 

leurs idées et besoins par axe étudié. 

15 et 16. Qualité de la 

prestation 

[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ de cette question est de proposer un critère de qualité de la prestation, 

évŜƴǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ Ǿƛŀ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŞǉǳƛǾŀƭŜƴǘs temps plein par jeune. Est-il 

déterminant pour les acteurs ? Si oui de déterminer une zone critique. 

21. Comparaison avec 

ŘΩŀǳǘres 

établissements 

Le Ŧŀƛǘ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƻƳǇŀǊŜǊ ǎƻƴ ŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǘ ǎŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ Řǳ ƳşƳŜ ǘȅǇŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ şǘǊŜ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘΣ Ƴŀƛǎ Řŀƴǎ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ 

ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ŘŜƳŀƴŘŜǊ ƭŜur avis. 

22 et 23 Suivi de la 

stratégie 

Le suivi de la stratégie des établissements semble pertinentΦ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ŎŜǘǘŜ 

question est  de connaître la vision des acteurs de leur stratégie ce qui permettrait 

de créer un ou plusieurs indicateurs mieux adapté à leur suivi. 

 

Les questions proposées sont de différents types, questions ouvertes, à choix multiples, à échelle de 

[ƛƪŜǊǘΦ [ΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ǇǊƻǇƻǎŜǊ ŎŜǘǘŜ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ Ŝǎǘ ƻǳǘǊŜ ŘŜ ƎŀǊŘŜǊ ƭŜ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜ ŀǘǘŜƴǘƛŦ 

tout en lui donnant les moyens ŘŜ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊ ŘŜ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ƭŀ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŜ ǇƻǎǎƛōƭŜΣ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ 

exploiter les réponses obtenues de la façon la plus efficiente possible et de se donner la capacité de 

pouvoir comparer les résultats entre eux. 

 

¦ƴŜ ŀƛŘŜ ǇƻǳǊ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ la démarche, du questionnaire Ŝǘ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘΩȅ ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŀ ŞǘŞ 

ǇǊƻǇƻǎŞŜ ǎƻǳǎ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜΦ 9ƭƭŜ ŀ ŞǘŞ ǎŀƛǎƛŜ ǇŀǊ deux directeurs sur sept.  

 

[Ŝǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ŎƻƳǇƭŞǘŞǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ ¢ƻǳǎ ƻƴǘ ŞǘŞ 

intéressés par le sujet et y ont vu une réponse à leurs ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŘŜ ƭŜǳǊ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΦ  Lƭǎ ƻƴǘ ŀǇǇƻǊǘŞ ǳƴŜ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴ ǇǊŞŎƛǎŜ ǉǳƛ ŀ ŞǘŞ ƭΩŀōƻǳǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ƎǳƛŘŞŜ 

par les questions proposées. 
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Le questionnaire a été identiquŜ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƳŀƭƎǊŞ le fait que ces 

derniers ne soient pas comparables. Ainsi pƻǳǊ ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎΣ ƻǴ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

étaient amenés à juger de la pertinence de tel ou tel indicateur, une réelle réflexion  a été demandée 

car certains indicateurs peuvent être propres à un type de structure (ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ 

nombre de jours facturés ne concerne par les établissements scolaires ou encore celui du suivi du 

ǘŀǳȄ ŘŜ ǊŜŎƻǳǾǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ ǉǳƛ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŀǇǇǊƻǇǊƛŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ƴŀƛǎƻƴǎ ŘΩŜƴŦŀƴǘǎ Ł ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ 

social)Φ /Ŝ ŎƘƻƛȄ ŘΩƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ǳƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ǳƴƛǉue a été volontaire et réfléchi. En effet, il permet 

ŘΩƛƴŎƛǘŜǊ ƭŜǎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ł ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ōƛŜƴ ŦƻƴŘŞ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǇǊƻǇƻǎŞǎ Ŝǘ ŘŜ 

les faire réfléchir réellement à leurs attentes. Proposer un questionnaire personnalisé aurait pu 

ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǎŜ ƭŀƛǎǎŜǊ ƎǳƛŘŜǊ ǇŀǊ ƭŜǎ ŎƻƴǎŜƛƭǎ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ 

faire aveuglément confiance à son expertise et de fait ne pas se poser les questions pour lesquelles le 

questionnaire a été créé, ce que nous ne souhaitons pas. En outre, la propƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ 

appropriés Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ǉǳŜ ƭŀ ǎƛŜƴƴŜ ǇŜǳǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŀǳ ǎƻƴŘŞ ŘŜ ǎΩƻǳǾǊƛǊ Ł ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ 

perspectives eǘ ŀƴƎƭŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ.  

  

[ΩƛƴǘŞƎǊŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ǎŜ ǘǊƻǳǾŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ƭΩŀƴƴŜȄŜ ƴǳƳŞǊƻ 6. Différentes tendances 

ǎƻƴǘ ǊŜǎǎƻǊǘƛŜǎ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ :  

 Tous les directeurs se sont intéressés au projet et y ont vu leurs intérêts, ils ont pris le temps 

de définir leurs attentes avec relativement de précisions. 

 Trois directeurs sur les sept souhaitent inclure leur assistant de direction au projet du tableau 

de bord. 

 Les quŀǘǊŜ ŀȄŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇǊƻǇƻǎŞs ont été validés ǇŀǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ des destinataires de 

ƭΩƻǳǘƛƭ : activité, ressources humaines, charges, produits. 

 Uƴ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ŞŎŀǊǘǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǊŞŜƭ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜ Ŝǘ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ Ŝǎǘ souhaité par tous. 

 Un commentaire du contrôleur de gestion sur la détection des causes et la projection des 

conséquences est majoritairement apprécié et pourra permettre de prendre des décisions de 

gestion.  

 DŜǎ ŘŞǘŀƛƭǎ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎ ǎƻƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ŘŜƳŀƴŘŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ 

à la fois de leur appétence aux chiffres mais aussi des pǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ Ǉǳ 

rencontrer. Ainsi, par exemple, Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 5ƻƴ .ƻǎŎƻ ƻǴ de régulières 

alertes avaient pu être faites par le passé, sur le poste des déplacements des jeunes, un 

indicateur du type « suivi du déplacement des jeunes » a été très apprécié. 

  Alors ǉǳŜ ƭŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ƴΩȅ ƛƴŎƛǘŀƛǘ ǇŀǎΣ ǘǊƻƛǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻǳƘŀƛǘŜƴǘ ŀǾƻƛǊ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ 

ŘŜ ŘƛǾƛǎŜǊ ǳƴŜ ƭƛƎƴŜ ŘŜ ōǳŘƎŜǘ ŜƴǘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ de pouvoir 
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ǎǳƛǾǊŜ ǎŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇŀǊ ŜȄemple du budget des dépenses de vacances, sorties et 

ƭƻƛǎƛǊǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀŦŦŜŎǘŜƴǘ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎƘŜŦǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ǳƴ Ƴƻƴǘŀƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ Ŏƻnsommer de la manière souhaitée.  

 

5ΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΣ ƭŀ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜƭ ƻǳǘƛƭ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ ǊŜƳƛǎŜ Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜǎ 

établissements. On peut noter que les besoins sont relativement semblables en fonction du type de 

structure étudié. {ǳƛǘŜ Ł ƭΩŞǘǳŘŜ ŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ nous nous interrogeons 

également sur ceux qui concernent les autrŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

 

2.2.2. Les besoins des fonctions support 

 

Les fonctions support qui sont également ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ Ŝǘ ǳǘƛƭƛǎŀǘǊƛŎŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎƻƴǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞŜǎ ǇŀǊ 

le service du contrôle de gestion, le service des ressources humaines, les directions territoriale et 

régionale.  

 

Le tableau suivant reprend de façon synthétique les rôles et les besoins de chacun de ses acteurs vis-

à-Ǿƛǎ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘΦ  

Ces informations ont été collectŞŜǎ ŀǳ ǘǊŀǾŜǊǎ ŘΩƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎΦ   
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Tableau 2 Les besoins des fonctions support 

Acteurs Rôles Besoins détectées 

Service 

Contrôle 

de gestion 

- Effectuer des analyses. 

- !ƭŜǊǘŜǊ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭǎ 

dérapages. 

- Proposer des actions 

correctives. 

- Accompagner les autres 

acteurs dans la 

compréhension des 

informations 

financières. 

- Avoir sur un même outil toutes les informations nécessaires pour 

mener une analyse de qualité. 

- Avoir un support de communication avec les directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ 

- Avoir une vision compte à compte des réalisations en termes de 

ŎƘŀǊƎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭΩŀƴƴŞŜ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜΣ ŀǳ ōǳŘƎŜǘ 

négocié avec le financeur et au budget proposé (qui reflète 

ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŘŜ ŎŜ ǉǳŜ ƭΩŞtablissement risque de 

consommer).  

- Avoir une information détaillée sǳǊ ƭŀ ƳŀǎǎŜ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire 

un suivi nominatif des réalisations des différentes composantes du 

salaire brut chargé. Ce suivi strict est nécessaire dans la mesure où 

les frais de personnel constituent le principal poste de charges. 

- !ǾƻƛǊ ǳƴ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǘ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀƴŀƭȅǎŜǊ ǎƻƴ 

impact sur la réalisation des produits. 

- Pouvoir suivre la réalisation des investissements. 

- Pouvoir suivre le recouvrement des créances et notamment sur 

ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎŎƻƭŀƛǊŜ ƻǴ ŘŜǎ ŎǊŞŀƴŎŜǎ ŦŀƳƛƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ŜƴǊŜƎƛǎǘǊŞŜǎΦ 

- Avoir accès à des informations qualitatives sur le personnel et 

ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘǎ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΣ ƭΩŀōǎŜƴǘŞƛǎƳŜΦ /Ŝǎ 

informations permettent de comprendre les différents écarts qui 

peuvent se constater. 

- Une périodicité mensuelle serait la plus appropriée.  

- [Ωƻǳǘƛƭ ŘŜǾǊŀ şǘǊŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŀǳǘƻƳŀǘƛǎŞ ǇƻǎǎƛōƭŜ Ŝǘ ƴŞŎŜǎǎƛǘŜǊ ƭŜ 

moins de retraitements possibles afin de diminuer le risque 

ŘΩŜǊǊŜǳǊǎΦ  

- [Ωƻǳǘƛƭ ŘŜǾǊŀ contenir des points de contrôle aux endroits clés ce 

ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘŜ ŦƛŀōƛƭƛǎŜǊ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǊŞŎƻƭǘŞŜΦ 

Service 

Ressources 

Humaines 

Rôle orienté davantage 

consultation plutôt 

quΩaction 

- 9ǘǊŜ ƛƴŦƻǊƳŞ ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜǎ 

problématiques qui ont pu être détectées. 

- Une vision très synthétique est demandée. 
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Direction 

territoriale 

Contrôler et guider les 

directeurs 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ ǉǳƛ Ŝƴ 

sont dépendants 

hiérarchiquement, dans 

leur gestion. 

- Connaître ƭŜǎ Ǉƻƛƴǘǎ ŘΩŀƭŜǊǘŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜǎ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜǎ 

détectées par le contrôle de gestion. 

- !ǾƻƛǊ ŀŎŎŝǎ Ł ǳƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŞǘŀƛƭƭŞŜ ǎƛ ƭŜ ōŜǎƻƛƴ ǎΩŜƴ Ŧŀƛǘ 

ressentir. 

- !ǾƻƛǊ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ ǎȅƴǘƘŞǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ 

grandes masses. 

Direction 

régionale 

Contrôler les réalisations 

du territoire 

- Connaître ƭŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŎƭŞǎ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ Ŝǘ ƭŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭǎ 

dérapages. 

- Avoir accès à une vision très synthétique des réalisations des 

charges et des produits par regroupement de type 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ όŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎŎƻƭŀƛǊŜǎΣ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŜƴŦŀƴŎŜΣ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘΣ Χύ. 

- Avoir accès à une information plus détaillée si besoin. 

- Avoir des explications du contrôle de gestion territoire. 

 

Les attentes des différentes fonctions support ne sont que peu semblables. Un travail important sera 

nécessaire afin ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇǳƛǎǎŜ Ŏonvenir à tous et soit à la fois accepté et utilisé.  

 

2.2.3. Synthèse des besoins 

 

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

de parties prenantes et notamment en termes de niveau de détail. Ainsi le contrôleur de gestion a 

ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǘǊŝǎ ŘŞǘŀƛƭƭŞŜ ŀŦƛƴ ŘŜ ƳŜƴŜǊ ǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭŜ ƻƴǘ ōŜǎƻƛƴ ŘΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘΩŀƭŜǊǘŜ Ŝǘ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘŜ 

compréheƴǎƛƻƴ ǎƛ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΣ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ǊŞƎƛƻƴŀƭŜ ƴΩŀ ōŜǎƻƛƴ que ŘΩǳƴŜ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǘǊŝǎ 

synthétique à la fois qualitative et quantitative.  

LΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ŎŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǉǳƛ ƻƴǘ Ǉǳ şǘǊŜ ŘŞŦƛƴƛǎ ŀŦƛƴ 

de créer un outil adapté à tous. ¢ƻǳǘŜŦƻƛǎΣ ǎΩƛƭ Ŧŀƭƭŀƛǘ ŦŀƛǊŜ ǳƴŜ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ŘŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ 

Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎΣ ŎŜƭƭŜǎ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀǊǊƛǾŜǊŀƛŜƴǘ Ŝƴ 

tête. En effet, ils engagent leur responsabilité sur leur budget et les dépenses qui peuvent être 

ŜƴƎŀƎŞŜǎ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ŎŜ ǎƻƴǘ ŜǳȄ ǉǳƛ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ƭŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΦ ! ŎŜ ǘƛǘǊŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ 

ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳΩƛƭǎ ŀƛŜƴǘ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘ Ł ƭŜǳǊǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ƭŜǳǊ Řƻƴƴŀƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 

informations nécessaires pour prendre des ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝƴ Ŏƻƴƴŀƛǎǎŀƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎΦ  
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{ǳƛǘŜ Ł ƭΩŞǘǳŘŜ ǇǊŞŎƛǎŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ǎǳǇǇƻǊǘΣ il a été 

intéressant de créer une synthèse des besoins par établissement. Ainsi, pour les sept structures à 

analyser, une architecture des attentes ayant été recensées a été construite. Ce format permet ainsi 

de reprendre chaque axe du futur outil : activité, ressources humaines, charges et produits et pour 

chacun les indicateurs souhaités, la source de ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ł ŎƘŜǊŎƘŜǊΣ les bornes positives et 

négatives. Les indicateurs sélectionnés sont ceux qui ont été jugés parmi les plus pertinents par les 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ  

 

Ci-ŘŜǎǎƻǳǎΣ Ł ǘƛǘǊŜ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜΣ ƭŀ ǎȅƴǘƘŝǎŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƭŀ a9/{ {ŀƛƴǘ CǊŀƴœƻƛǎ ŘΩ!ǎǎƛǎŜΦ  
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Figure 3 Les besoins de la MECS Saint François d'Assise 
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Ces synthèses ont permis de faire le point sur les besoins de chaque structure mais aussi de réfléchir 

à la façon de construire le tableau de bord et notamment les liens entre les différentes sources 

ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΦ  

 

2.3. Construcǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘΩǳƴ ƭƛǾǊŀōƭŜ 

 

¦ƴŜ Ŧƻƛǎ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŞŦƛƴƛǎΣ ƭΩŞǘŀǇŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜ ŀ été la construction de ƭΩƻǳǘƛƭ, cela a consisté tout 

ŘΩŀōƻǊŘ Ł ǘǊŀŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ, puis à la construction en tant que telle avant de diffuser 

ƭΩƻǳtil. 

 

2.3.1. La traduction des besoins en indicateurs 

 

Un  travail de traduction au sens de Callon a alors été entrepris. Il a consisté à transformer les 

besoins recensés précédemment par structure en indicateurs. Ces derniers devaient ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ 

être disponibles, il faut avoir la capacité de les construire. Puis, être de qualité, ŎΩŜǎǘ Ł ŘƛǊŜ posséder 

les critères que nous avons déjà Ǉǳ ŞǘǳŘƛŜǊ Υ ƭŀ ŦƛŘŞƭƛǘŞΣ ƭŀ ŎƭŀǊǘŞ Ŝǘ ƭŜ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭΩŀŎǘƛƻƴΣ ƭŀ ƴƻƴ 

possibilité de manipulation, la prédictivité et enfin le caractère évolutif.  

 

2.2.1.1 Les besoins traduits 

 

[ŀ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀ Ǉǳ şǘǊŜ ǘǊŀŘǳƛǘ Ŝƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊsΦ ¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ, des 

ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ŘŜǎ ŎƘŀǊƎŜǎ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŘŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ, en fonction du 

budget accordé et des réalisations précédentes qui permetteƴǘ ŘΩŀƭŜǊǘŜǊ ƭƻǊǎǉǳΩǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ Ŝƴ 

passe de déraper. Puis des indicateurs davantage qualitatifs qui offrent la possibilité de mesurer 

ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘΩune situation en terme financier (paǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ƭŀ ǾŀǊƛŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǎǳǊ ƭŀ 

réalisation des produits). Pour chaque indicateur retenu, il a fallu définir le mode de représentation à 

adopter. Celui-ci ǇŜǳǘ ŀǾƻƛǊ ǳƴ ƛƳǇŀŎǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǘǘǊŀƛǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ et la lisibilité de 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ [Ŝ ŎƘƻƛȄ ŀ ŞǘŞ Ŧŀƛǘ ŘΩƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ de représentation variés, ainsi nous 

ǊŜǘǊƻǳǾƻƴǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜǎ ƎǊŀǇƘƛǉǳŜǎ όŜƴ ōŀǊǊŜǎΣ Ŝƴ ŎƻǳǊōŜǎύΣ ŘŜǎ ƘƛǎǘƻƎǊŀƳƳŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄΦ 

Des mises en forme conditionnelleǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀǘǘƛǊŜǊ ƭΩǆƛƭ ǎǳǊ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŘΩŀƭŜǊǘŜΦ [ŀ 

détermination de bornes positives et négatives pour chaque indicateur a alors été nécessaire, cΩŜǎǘ ƭŜ 

ōǳŘƎŜǘ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ƭŀ ƭƛƳƛǘŜ ŘŜǎ ōƻǊƴŜǎΣ ŀǳŎǳƴŜ ƳŀǊƎŜ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜ ƴΩŀ ŞǘŞ ǇƻǎŞŜΦ 

Les zones de texte sont également indispensables et permettent de communiquer de façon littéraire 

ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ /Ŝǘ ŀǇǇƻǊǘ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŘƻƴƴŜǊ ŘŜǎ ŎƭŞǎ ŘŜ ƭŜŎǘǳǊŜΣ 

ŘΩŀƭŜǊǘŜǊ Ŝǘ ŘΩƛƴŎƛǘŜǊ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜΦ   



57 
 

 

2.2.1.2 Les besoins non traduits 

 

Toutefois quelques besoinsΣ ǇǊƻǾŜƴŀƴǘ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ ne seront pas remplis par le 

futur outil. Différentes raisons expliquent cette non-possibilité de traduction :  

 

- Des besoins ǇƻǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘƛǎǇƻƴƛble.  

Nous pouvons ainsi par ŜȄŜƳǇƭŜ ŎƛǘŜǊ ƭŜ ōŜǎƻƛƴ ŘΩǳƴ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ 

suivi des congés payés par individu. Ce suivi, disponible sur les fiches de payes et les fiches navettes 

de suivi des congés payés tenues par le service ressources humaines, ne constitue actuellement pas 

une information facilement disponible pour le service de contrôle de gestion. Elle devrait être 

ǊŜǘǊŀƛǘŞŜ ƳŀƴǳŜƭƭŜƳŜƴǘΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǎƻǳǊŎŜ ŘΩŜǊǊŜǳǊ Ŝǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŎƘǊƻƴƻǇƘŀƎŜΦ [ŀ ŘŜƳŀƴŘŜ 

émanaƴǘ ŘΩǳƴ ǎŜǳƭ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƻƴǾŜƴǳ ŀǾŜŎ ƭǳƛ ǉǳΩŜƭƭŜ ƴŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ Ǉŀǎ 

şǘǊŜ ǎŀǘƛǎŦŀƛǘŜ ǇŀǊ ƭŜ ǇǊŞǎŜƴǘ ƻǳǘƛƭ Ŝǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŜƭŝǾŜǊŀ ŘΩǳƴ ŀǳǘǊŜ ǎǳƛǾƛ Řƻƴǘ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ƴŜ serait 

pas celle du service contrôle de gestion.  

Un autre exemple est ǳƴ ōŜǎƻƛƴ ŞƳŀƴŀƴǘ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Řǳ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭƛƎƴŜǎ 

spécifiques du budget comme par exemple les vacances, sorties, loisirs des jeunes ou encore 

ƭΩŀƭƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇǊƛǎŜ Ł ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ǇƻǎǘŜs ŘŜ ŎƘŀǊƎŜ ƻǴ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀ ǳƴ réel pouvoir de 

maîtrise par opposition aux postes teƭǎ ǉǳŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩŞƴŜǊƎƛŜΣ les fluides ou encore les loyers où 

ƭŜǳǊ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǊŜǎǘŜ ǎƻƳƳŜ ǘƻǳǘŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ǊŜǎǘǊŜƛƴǘŜΦ [ŜǳǊ ŘŜƳŀƴŘŜ ŀ ŘƻƴŎ ŞǘŞ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ǎǳƛǾƛ 

des dépenses réalisées très précis aveŎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŘŜ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ŀ ŜƴƎŀƎŞ ƭŀ 

dépense. Ce budget est, en effet, divisé par chefs de service au sein des établissements, et le besoin 

de suivre sa réalisation est tout à fait justifié. Dans la mesure où cette attente a pu être relevée par 

différentes structures qui ƴŜ ǎΩŞǘŀient pas concertéeǎΣ ƛƭ Şǘŀƛǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘΩȅ ǊŞǇƻƴŘǊŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ 

précisément possible. Or, actuellement, ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ 

de faire un suivi aussi détaillé ; seule une imputation par établissement est connue. Il a donc été 

ǇǊƻǇƻǎŞ ŀǳȄ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭŜǎ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ǎǳƛǾƛ Ŝƴ ƭƻŎŀƭ ŘŜ ƭŀ 

subdivision de ces lignes de budget. 

 

- Des ōŜǎƻƛƴǎ ƻǴ ƭŀ ǇŞǊƛƻŘƛŎƛǘŞ ƳŜƴǎǳŜƭƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ƧǳǎǘƛŦƛŞŜ.  

Certains besoins auraient pu être traduits en indicateurs et diffusés dans le tableau de bord, mais la 

ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǎΩest posée de la signification des chiffres obtenus et des impacts potentiels en termes de 

ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΦ !ƛƴǎƛΣ ƛƭ ǎΩŜǎǘ ŀǾŞǊŞ ǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜurs, comme par exemple la durée de 

ǇǊŞǎŜƴŎŜ Řǳ ƧŜǳƴŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭŀ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Řǳ 

même type, ǎƻƴǘ ŘŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǉǳΩƛƭ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǳǘƛƭŜ ŘŜ connaître une fois par an, mais pas 
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nécessairement sur une périodicité mensuelle. En effet, ces données amènent à se questionner de 

Ŧŀœƻƴ Ǉƭǳǎ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ǎǳǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΣ ƭŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎΣ ƭŜǎ Ŧŀœƻƴǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ Ŝǘ 

ƴƻƴ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǊŀǇƛŘŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ŎŜ à quoi le 

tableau de bord vise.  

 

- DŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǉǳƛ ƴŜ ǊŜƴǘǊŜƴǘ Ǉŀǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ.  

En effet, certaines attentes ne correspondaient pas aux objectifs définis. Ainsi un établissement a par 

exemple demandé ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎǳƛǾǊŜ ƭΩŞǾolution des actions menées pour le suivi de certains jeunes 

en difficulté. Ces informations ne sont, tout ŘΩŀōƻǊŘΣ Ǉŀǎ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ directement pour le contrôleur 

ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ƻōƭƛƎŞ ŘŜ ǊŜƳƻƴǘŜǊ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ŦƻǳǊƴƛǊŀ ƭŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎΦ En 

outre, le service contrôle de gestion ne peut fournir une valeur ajoutée sur ce type de suivi. Celui-ci 

doit donc être mené en interne par le personnel pédagogique. 

 

Ces indicateurs, ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŞǘŞ ǘǊŀŘǳƛǘǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ, ƻƴǘ Ŧŀƛǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴŞƎƻŎƛŀǘions avec les 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŎƻƴŎŜǊƴŞǎ. Ces échanges ont eu comme objectif de comprendre les 

tenants et aboutissants de la demande afin de pouvoir éventuellement y ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŘΩǳƴŜ Ŧŀœƻƴ 

différente, la finalité étant de trouver un consensus dans le but de construire un outil qui soit 

pertinent et utilisé. 

 

2.3.2. /ƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ  

 

[ΩŞǘŀǇŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜ ŀ ŎƻƴǎƛǎǘŞ Ł ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ƭŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘΦ Lƭǎ ǎƻƴǘ ǘƻǳǎ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘǎ ǎelon le même 

modèle Řƻƴǘ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ est synthétisée sur le schéma ci-dessous. /ΩŜǎǘ ƭŜ ŎƻƴǘŜƴǳ ŘŜǎ ƻƴƎƭŜǘǎ ǉǳƛ 

est personnalisé et qui diffère selon le type de structure et les besoins des destinataires. 
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Figure 4 L'architecture des tableaux de bord 

 

 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜ ōŀǎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳble des tableaux de bord construits. Toutefois sur 

ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ƻƴ ƴƻǘŜ ƭΩŀƧƻǳǘ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƻƴƎƭŜǘǎ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭǎΣ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ǎǳǊ ƭΩŞŎƻƭŜ ǇǊƛƳŀƛǊŜ 

Joie de Vivre il a été rajouté un onglet concernant le poste recouvrement des familles, celui-ci est 

trŝǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ Ł ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ 

[Ŝǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘ ǎƻƴǘ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘǎ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘΩǳƴ ŘƻŎǳƳŜƴǘ Excel auquel est reliée nativement 

ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ L.a /ƻƎƴƻǎ ¢aмΣ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜǎ ƻǴ 

les données se réactualisenǘ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘΩǳƴŜ ƳŀŎǊƻ ŘŜ ǊŜŎŀƭŎǳƭΦ  

 

Le contenu des tableaux de bord est présenté dans le tableau ci-dessous :  
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Tableau 3 Présentation des tableaux de bord 

Onglet de 
base 

Contenu Objectifs 

Page de 

garde 

- Rappel de la structure analysée 

- Indication de la période concernée 

- Invitation à un retour au service contrôle de gestion  dans un délai de 

10 jours 

- [Ŝǎ ǘǊƻƛǎ Ǉƻƛƴǘǎ ǎŀƛƭƭŀƴǘǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

- ¦ƴ ƳƻŘŜ ŘΩŜƳǇƭƻƛ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ 

- Une macro ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀŎŎŞŘŜǊ ŀǳ ŎƻƴǘŜƴǳ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ 

- Rappeler la situation 

analysée. 

 

- Avoir les éléments à 

ne pas manquer. 

 

- Proposer une 

interaction entre les 

établissements et les 

contrôleurs de 

gestion. 

Tableau de 

bord 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ Ŝƴ ǘŀƴt que tel. Il contient différentes 

parties que sont :  

- [ΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 

- Les ressources humaines 

- Les charges  

- Les produits 

Chaque partie est composée des indicateurs jugés comme les plus 

ǇŜǊǘƛƴŜƴǘǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ Leurs formats de 

présentation sont variés : graphiques, indicateurs simples, mise en 

forme conditionnelle. Ces indicateurs sont fabriqués à partir des 

informations obtenues dans les onglets complémentaires, ils se 

réactualisent automatiquement. 

5ŀƴǎ ŎƘŀǉǳŜ ȊƻƴŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ :  

- ǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ǘŜȄǘŜ ǇŜǊƳŜǘ ŀǳ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘΩŞŎǊƛǊŜ ǳƴ 

ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ƛƴǾƛǘŞǎ Ł ŦƻǊƳǳƭŜǊ 

une réponse 

- ŘŜǎ ƳŀŎǊƻǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀŎŎŞŘŜǊ Ł ŘŜǎ ƻƴƎƭŜǘǎ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ Ŝǘ 

proposant une information davantage détaillée 

- Proposer uniquement 

les indicateurs jugés 

comme pertinents et 

utiles par les 

destinataires afin que 

ƭΩƻǳǘƛƭ ǎƻƛǘ ŀŎŎŜǇǘŞ Ŝǘ 

utilisé. 

 

- Offrir la possibilité 

ŘΩŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ǳƴ ƴƛǾŜŀǳ 

de détail 

supplémentaire pour 

pouvoir comprendre 

certaines données.  
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Onglets 
complémentaires 

Contenu 

Activité 

- !ƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀǳ ǊŞŜƭ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜ Ŝǘ au 

budget. 

- /ŀƭŎǳƭ ŞǾŜƴǘǳŜƭ ŘŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩƻŎŎǳǇŀǘƛƻƴ (en fonction des attentes). 

Tableau des 

chiffres clés 

Il reprend pour la structure étudiée :  

- ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŎƻƳǇǘŜǎ ŎƻƳǇǘŀōƭŜǎ ŀŎǘƛƻƴƴŞǎ ŀǳ ōǳŘƎŜǘΣ ŀǳ ǊŞŜƭ Ŝǘ ŀǳ ǊŞŜƭ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ 

précédente 

- ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŞŎŀǊǘǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǊŞŜƭΣ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜ Ŝǘ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ 

- le pourcentage de réalisation du budget. 

Les regroupements de comptes sont différents pour les établissements scolaires et ceux de la 

ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴŦŀƴŎŜΦ [ΩŀŦŦƛŎƘŀƎŜ ǇǊƻǇƻǎŞ Ŝǎǘ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ Řǳ ŦƛƴŀƴŎŜǳǊΦ  

 

Analyse des 

produits 

Il permet une étude approfondie des réalisations des différentes catégories de produits et 

notamment ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řes écarts en volume et en valeur. 

Analyse de la 

masse salariale 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƴƻƳƛƴŀǘƛǾŜΣ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŜǎ ŞŎŀǊǘǎ ŎƻƴǎǘŀǘŞǎ ǎǳǊ ŎŜ 

plus gros poste de charges. Nous pouvons y constater les écarts sur les différents éléments 

composants les salaires chargés.  

Suivi des 

mouvements du 

personnel 

Ce suivi permet de comprendre les mouvements du personnel et notamment les choix 

effectués pour pallier aux absences.  

Suivi des petits 

investissements 

Les petits investissements, impactent le poste de dotations aux amortissements. Le suivi des 

inscriptions en comptabilité permet de contrôler la réalisation du budget.  

Paramètres 

Cet onglet, réservé aux contrôleurs de gestion a différents rôles :  

- la possibilité de modifier la période analysée 

- la réactualisation des informations après changement des paramètres de la période 

- des macros permettant de : (i) ŦƛƎŜǊ ƭŜǎ ŦŜǳƛƭƭŜǎ ŘŜ ŎŀƭŎǳƭ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǾƻƛ Řǳ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ŀǳȄ 

ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƴŜ ŘƛǎǇƻǎŀƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ¢aм, (ii) bloquer et débloquer les feuilles 

ƴƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜǎ Ł ƭΩŞŎǊƛǘǳǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ, (iii) ǇǊŞǇŀǊŜǊ ƭŜ ŦƛŎƘƛŜǊ Ł ƭΩenvoi, en 

termes de mise en page des onglets.  
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[Ωƻǳǘƛƭ ǎŜ ǾŜǳǘ ǎƛƳǇƭŜ Ŝǘ ŀŎŎŜǎǎƛōƭŜ Ł ǘƻǳǎΦ Lƭ Ŝǎǘ ƛƴǘǳƛǘƛŦ ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ Ł ŎƘŀŎǳƴ ŘŜ ǘǊƻǳǾŜǊ 

facilemenǘ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Řƻƴǘ ƛƭ ŀ ōŜǎƻƛƴΦ [Ŝ Ŧŀƛǘ ŘΩƻǇǘŜǊ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ǎǳǊ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘes 

strates (onglets de base puis onglets complémentaires accessibles si besoin) permet à chaque 

ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ŘΩƻōǘŜƴƛǊ ƭŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ŘŞǘŀƛƭ ǉǳΩƛƭ ƧǳƎŜ ǎŀǘƛǎŦŀƛǎŀƴǘΦ !ƛƴǎƛ ǳƴ directeur de structure pourra 

se contenter de consulter les indicateurs du tableau de bord.  

 

Aǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ, un point important a été de créer un document 

nécessitant le moins de traitement manuel possible afin de limiǘŜǊ ŀǳ ƳŀȄƛƳǳƳ ƭŜ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩŜǊǊŜǳǊ. 

Toutefois, certains traitements ne sont pas automatisablesΣ ŎƻƳƳŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ 

mouvements du personnel ou le suivi des petits investissements. En effet, ces informations ne 

proviennent pas ŘŜ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ gestion IBM Cognos TM1 mais de sources variéeǎ όŘΩŀǳǘǊŜǎ 

services, logiciel de comptabilité, etc.). 

!Ŧƛƴ ŘŜ ƭƛƳƛǘŜǊ ŀǳ ƳŀȄƛƳǳƳ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŜǊǊŜǳǊs, des points de contrôles ont été mis en place sur les 

différents onglets. /Ŝǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ǾƛǎŜƴǘ Ł ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŦƛŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ƭΩŜȄƘŀǳǎǘƛǾƛǘŞ ŘŜǎ 

données transmises.  

 

!Ŧƛƴ ŘŜ ƳŜƴŜǊ Ł ōƛŜƴ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘΣ ǳƴŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŞōŀǳŎƘŜ 

ŘΩƻǳǘƛƭ ŀ ŞǘŞ ŎǊŞŞŜ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƭŀ a9/{ {ŀƛƴǘ CǊŀƴœƻƛǎ ŘΩ!ǎǎƛǎŜΦ [ŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ de cet 

ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎΩŜǎǘ Ŧŀƛǘ ǎŜƭƻƴ ŘŜǳȄ ŎǊƛǘŝǊŜǎ : 

- ƭΩŀǇǇŞǘŜƴŎŜ ŘŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘǊƛŎŜ ŀǳ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ 

- les besoins de cette structure qui étaient particulièrement larges et plus complets que pour 

les autres structures. 

Cette première version a été diffusée ǘǊŝǎ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘǊƛŎŜΣ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Şǘŀƛǘ ŘΩŀvoir 

un premier retour en termes ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Υ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎΩƻǳǾǊŜ-t-il correctement ? La navigation via les 

macros fonctionne-t-elle ? Est-il intuitif ? Les informations importantes sont-elles facilement 

identifiables Κ [Ŝǎ ǊŜǘƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘǊƛŎŜ ƻƴǘ ŞǘŞ ŜȄǘǊşƳŜƳŜƴǘ ǇƻǎƛǘƛŦǎΦ [Ŝ ǾƛǎǳŜƭ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀ ǇƭǳΣ ƭŀ 

ƴŀǾƛƎŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ŀǾŞǊŞŜ ŀƛǎŞŜ Ŝǘ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ȅ ŞǘŀƛŜƴǘΦ [ŀ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ ǎǳƎƎŜǎǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ 

ƭΩŀƧƻǳǘ ŘΩǳƴ ŀȄŜ ζ évènements particuliers ηΣ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ƴŀƛǎ 

aussi au contrôleur de gestion de communiquer sur des points divers concernant des faits liés à 

ƭΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴ ŎƻǳǊŀƴǘŜ ƻǳ Şǘŀƴǘ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎt important de connaître sur la vie des 

établissements.  Cette demande a été prise en compte et cet axe a été ajouté sur les outils de 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎΦ 

 

¦ƴŜ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŞǘŞ ƳŜƴŞŜ Ł ŎŜ ǎǘŀŘŜ ŀŦƛƴ ŘŜ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŜ également à ses attentes.  
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{ǳƛǘŜ Ł ŎŜǎ ŘŜǳȄ ǊŜǘƻǳǊǎΣ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀ ŞǘŞ ŘǳǇƭƛǉǳŞ Ŝǘ ŀŘŀǇǘŞ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎΦ !ƛƴǎƛ onze 

tableaux de bord ont été construitsΣ ƭŜ ǾƛǎǳŜƭ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ ŘŜ ƭŀ a9/{ {ŀƛƴǘ CǊŀƴœƻƛǎ ŘΩ!ǎǎƛǎŜ 

se trouve en annexe 7 à ǘƛǘǊŜ ŘΩŜȄŜƳǇƭŜΦ 

 

LŜǎ  ƻǳǘƛƭǎ ǎƻƴǘ ǊŞŀŎǘǳŀƭƛǎŞǎ Ŝǘ ŜƴǾƻȅŞǎ ŎƘŀǉǳŜ Ƴƻƛǎ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ ŀǾŜŎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ 

ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ [Ŝǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ŀƳŜƴŞǎ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ Ł ŎƻƴǎǳƭǘŜǊ ƭŜǎ 

chiffres de leur structure mais aussi à émettre des commentaires sur les différents axes et répondre 

aux questions éventuellement posées par les contrôleurs de gestion. Des zones de texte sont prévues 

à cet effet.  [ΩŜƴǾƻƛ Řǳ ŦƛŎƘƛŜǊ ŀǳȄ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ŎƻƳƳŜƴǘŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ 

se fait par voie électronique. 

 

Le tableau de bord est accompagné de deux fiches de procédure à destination du service de contrôle 

de gestion. Ces procédures permettent de donner des indications sur les différents traitements 

manuels à effectuer lors des changements de la période analysée (mois ou année). Elles ont comme 

ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ƎŀǊŀƴǘƛǊ ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ŘŜ ŦǳǘǳǊŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎΦ Ces fiches sont 

disponibles en annexe 8.  

 

2.3.3. 5ƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

[Ŝǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘ ƻƴǘ ŞǘŞ ŘƛŦŦǳǎŞǎ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ 

2014, début mars. La voie électronique a été privilégiée, les outils ont donc été envoyés par e-mail 

ŀǳȄ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ ŀǳ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭ ŀƛƴǎƛ ǉǳΩŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜ territorial des ressources 

humaines. A cette occasion, un premier questionnaire de satisfaction a été proposé aux différents 

acteurs (annexe 9). Un délai de dix jours a été fixé pour compléter ce questionnaire demandant une 

dizaine de minutes. 

Parallèlement, les directeurs dΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ étaient amenés à réagir aux différentes analyses 

effectuées par le contrôleur de gestion via les zones de texte proposées dans le tableau de bord.  

 

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

ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ. Le mode de communication par e-Ƴŀƛƭ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǎŜƳōƭŞ ŀǾƻƛǊ ōŜŀǳŎƻǳǇ 

ŘΩƛƳǇŀŎǘΦ  

Afin de ǊŜƳŞŘƛŜǊ Ł ŎŜǘǘŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞΣ ŘŜǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ƻƴǘ ŞǘŞ ǇǊƻƎǊŀƳƳŞǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ 

ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ :  
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- des entretiens individuels ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ǳƴŜ ŀƛŘŜ 

ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞŜ Ł ƭŀ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ Ƴŀƛƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ Ł ƭŀ ƭŜŎǘǳǊŜ ŘŜǎ ǇǊŜƳƛŜǊǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ 

Ces interventions ont eu lieu courant des mois mars et avril. 

- une présentation en comité de direction territoriale mi-mai ŘŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ƛƴǘŞǊşǘǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ 

de ses fonctionnalités, de son utilisation et de ǎŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎΦ /Ŝƭŀ ŀ ŞǘŞ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ 

temps de partage où les différents acteurs ont pu exprimer comment ils percevaient les 

ƛƴǘŞǊşǘǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŀƛŘŜ ŀǳ ǇƛƭƻǘŀƎŜ ŀǇǇƻǊǘŞŜ ŀǳȄ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ 
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PARTIE 3 Υ !ƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŎǊŞŞ 

 

3.1. Résultats pratiques 

 

3.1.1.  Point de vue ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ 

 

!Ŧƛƴ ŘΩŞǾŀƭǳŜǊ ƭŜ ǘŀōƭŜŀǳ de bord créé, deux questionnaires de satisfaction ont été proposés aux 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ  

 

Le premier (annexe 9) ŘƛŦŦǳǎŞ ŀǾŜŎ ƭŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǾŜǊǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŀ ŎƻƳƳŜ ƻōƧŜŎǘƛŦ de connaître les 

ǇǊŜƳƛŝǊŜǎ ƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴǎ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ŦƭǳƛŘƛǘŞΣ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭǎ 

dysfonctionnements et ŘΩŜǊƎƻƴƻƳƛŜΦ /ƻƳƳŜ ŞǾƻǉǳŞ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘΣ ŎŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ŜƴǾƻƛ ƴΩŀ pas eu le 

succès escompté car seulement deux questionnaires ont été complétés (résultats en annexe 9). Les 

rencontres individualisés avec chaque partie  prenante ont permis de débloquer la situation.  

Ces rencontres ont ŞǘŞ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴΣ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ, de rappeler les objectifs du projet, les manquements 

ayant pu être constatés initialement et comment le nouvel outil pouvait y remédier, puis une 

ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩoutil, ŘŜ ǎƻƴ ŎƻƴǘŜƴǳ Ŝǘ ŘŜ ǎƻƴ ƳƻŘŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ  Cela a été 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ǊŜǾŜƴƛǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŜȄǇǊƛƳŞǎ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ Řǳ ǇǊŜƳƛŜǊ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ Ŝǘ 

ŘŜ ƭŜǎ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇŀǊŀƭƭŝƭŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ŀǇǇƻǊǘŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩƻǳǘƛƭΦ [Ŝǎ ōŜǎƻƛƴǎ, ŀǳȄǉǳŜƭǎ ƭΩƻǳǘƛƭ ƴŜ 

répond pas, ont également suscité la discussion et des consensus ont été trouvés.  

[ŀ ǘƻǘŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ǎŀǘƛǎŦŀƛǘǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇǊƻǇƻǎŞΣ ȅ ƻƴǘ Ǿǳ ƭŜǳǊ ƛƴǘŞǊşǘ 

retranscrit et, de fait, ǎƻƴǘ ǇǊşǘǎ Ł ƭΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ŎƘaque mois. Ils ont particulièrement apprécié la lisibilité 

des informations, les commentaires littéraires des contrôleurs de gestion et la possibilité de 

ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊΦ  

/ŜǊǘŀƛƴǎ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƻƴǘ ŘΩƻǊŜǎ Ŝǘ ŘŞƧŁ ŜȄǇǊƛƳŞ ƭŜǳǊǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ǾƻƛǊ ŀǇǇŀǊaitre dans 

ƭΩƻƴƎƭŜǘ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ ǳƴ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎΦ /Ŝǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ƻƴǘ ǘƻǳǘŜǎ Ǉǳ şǘǊŜ 

immédiatement remplies dans la version suivante des tableaux de bord.  

[ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ŘŜ ƭŀƛǎǎŜǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎŜ ŦŀƳƛƭƛŀǊƛǎŜǊ ǎŜǳƭǎ ŀǾŜŎ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ŘŜ 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŜǊ ǎǳǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƳƻƛǎΣ Ǉǳƛǎ ŘŜ ǊŜŦŀƛǊŜ ǳƴ Ǉƻƛƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŀȄŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ.  

 

A cet effet, un second questionnaire a été diffusé après trois Ƴƻƛǎ ŜŦŦŜŎǘƛŦ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ (annexe 10). 

Son ōǳǘ Ŝǎǘ ŘŜ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ƭŜs tableaux de bord remplissent les objectifs fixés initialement : aider au 

pilotage et ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŜ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΦ /ΩŜǎǘ 
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ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ǎŜ ǊŞƛƴǘŜǊǊƻƎŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ ŘŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊǎ ǇǊƻǇƻǎŞs et de susciter des 

échanges sur ces derniers.  

Lƭ Ŝǎǘ Ł ƴƻǘŜǊ ǉǳŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ŝǳ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ :  

- ƭΩ¦C! Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŎŜǘ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦǎ ŀǾŀƴǘ ƭŜ ŘŜǊƴƛŜǊ 

ǘǊƛƳŜǎǘǊŜ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ 

- le multi-accueil Balthazar, car une vacance relativement longue de la direction 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛƳǇƭŀƴǘŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

 

[ΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƛƴǘŜǊǊƻƎŞŜǎ ŀ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ǊŞǇƻƴŘǳ ŀǳ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜΣ ƭŀ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀ ŞǘŞ 

haute par rapport au premier questionnaire de satisfaction.  

Les résultats (en intégralité annexe 10) permettent de se rendre compte que lΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

tableaux de bord a été ǳƴ ǊŞŜƭ ǎǳŎŎŝǎΦ [Ŝǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǎƻƴǘ ǎŀǘƛǎŦŀƛǘǎ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜ ƭŀ 

ŦƻǊƳŜ Ŝǘ Řǳ ŦƻƴŘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŎǊŞŞΦ tƻǳǊ ŜǳȄ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇŜǊƳŜǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǳƴ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ 

dépenses engagées, de piloter les charges et de prendre des décisions.  De Ǉƭǳǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 

répondants a ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ǉǳŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŀǾŀƛǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ǳƴ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ 

gestion et les établissements et est une aide à la prise de décisions.  

Suite aux présentations individualisées des différents tableaux de bord, leur utilisation par les 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀ ŎƭŀƛǊŜƳŜƴǘ ŀǳƎƳŜƴǘŞ ; ce que montre également les retours réguliers 

des outils avec les commentaires des directeurs de structure. 

 

3.1.2.  Point de vue des fonctions support 

 

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ƭΩŀǾƛǎ Řǳ service contrôle de gestionΣ ǉǳƛ ǎΩƻŎŎǳǇŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƭŜǎ ƳƛǎŜǎ Ł Ƨour et de 

produire les analyses, le tableau de bord est évalué favorablement. En effet, il a permis une avancée 

importante dans les analyses effectuées. Les direcǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŀǇǇǊŞŎƛŜƴǘ ƭΩƻǳǘƛƭ et un 

dialogue de gestion commence à se construire. Les objectifs principaux sont donc remplis.  

Par ailleurs, lŜ Ŧŀƛǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǎǳǊ ǳƴ ƳşƳŜ ŦƛŎƘƛŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇƻǳǊ ǳƴ ƳşƳŜ 

ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŘΩǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ǇǊŀǘƛŎƛǘŞΦ  

¦ƴŜ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ ǊŞǎƛŘŜ Ŝƴ ƭŀ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ /ƻƴǎǘǊǳƛǘ ǎǳǊ aƛŎǊƻǎƻŦǘ 9ȄŎŜƭ Ŝǘ 

contenant de nombreux liens et macros, il reste fragile. 

¦ƴ ŀȄŜ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴΣ ǳƴŜ Ŧƻƛǎ ƭΩƻǳǘƛƭ ōƛŜƴ ƛƳǇƭŀƴǘŞ Ŝǘ ŀƴŎǊŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƘŀōƛǘǳŘŜǎΣ ǎŜǊŀ ŘŜ ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ ŀǳȄ 

ƳƻȅŜƴǎ ŘΩƛƴŎƭǳǊŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘ ƭŜǎ réponses des financeurs quant au budget et comptes 

proposés. Cette dimensioƴ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘΩşǘǊŜ Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎ 

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 particulièrement le fait que « les 

données financières soient rendues accessibles Ł ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǉǳƛ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭΩŀǇǇŞǘŜƴŎŜ ŘŜǎ 

chiffres ». En outre, les modes de représentation via des graphiques, très visuels, permettent de 

comprendre plus facilement. Le directeur territƻǊƛŀƭ ŜǎǘƛƳŜ ǉǳŜ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀŎǘŜǳǊǎ 

Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŀ ǊŞŜƭƭŜƳŜƴǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ǎǳǎŎƛǘŜǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘΣ ŎǊŞŜǊ ǳƴŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ 

ŦŀƛǊŜ ŀŎŎŜǇǘŜǊ Ǉǳƛǎ ǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭΩƻǳǘƛƭΦ [Ŝ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǎƻƛŜƴǘ ŘΩŜǳȄ-mêmes venus lui 

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

  

Enfin, la direction régionale apprécie de pouvoir avoir accès à des indicateurs clés sur les différents 

établissements Ŝǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŘŞǘŀƛƭǎ ǎƛ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ. Mais une information consolidée étant 

ƭΩŀǘǘŜƴǘŜ ƭŀ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜΣ ǳƴ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ ǇǊƻǇƻǎŀƴǘ ŎŜ ǊŜƎǊƻǳǇŜƳŜƴǘ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 

des structures a été construit. Il reprend la même architecture et propose des chiffres davantage 

synthétiques et agrégés. 5Ŝǎ ŎƻƳƳŜƴǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ǘȅǇŜ ƭƛǘǘŞǊŀƛǊŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀǇǇƻǊǘŜǊ ŘŜǎ 

informations qualitatives sur les écarts pouvant être observés.  

[ΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŜ ŦƻǊƳŀǘ ǇǊƻǇƻǎŞ des tableaux de bord par structure ont particulièrement été 

apprécié par la directrice administrative et financière de la région qui souhaiterait harmoniser toutes 

lŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ǊŜœƻƛǘ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ gestion du territoire Nord Est. Elle 

apprécierait ǉǳΩƛƭǎ ǎΩŀǇǇǊƻǇǊƛŜƴǘ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ǉǳΩƛƭǎ le mettent en place dans leur territoire.  

 

 

3.1.3. Points forts et limiteǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ 

 

Les retours des acteurs sur les tableaux de bords ont été globalement positifs, différents points forts 

Ŝǘ ƭƛƳƛǘŜǎ ǊŜǎǎƻǊǘŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎΦ  

 

3.1.3.1. Les points forts 

 

Les tableaux de bords proposés ont un certain nombre de points forts. 

 

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ via la méthodologie choisie pour sa construction, toutes les parties prenantes ont été 

sollicitées ǇƻǳǊ ǇǊŜƴŘǊŜ ǇŀǊǘ Ł ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ et la définition des objectifs. Avoir la 

possƛōƛƭƛǘŞ ŘΩŜȄǇǊƛƳŜǊ ses attentes amène une mobilisation autour du projet où les individus perdent 

ƭŜǳǊ ǇŀǎǎƛǾƛǘŞΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŦƻǊǘ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŎŜǘǘŜ ƳŞǘƘƻŘŜ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴŜ 
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ǎȅƴŜǊƎƛŜ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŘŜ Ŧŀƛǘ ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜ ǘŀǳȄ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘΦ Les 

points de divergence ont été discutés pour parvenir à des consensus 

 

9ƴǎǳƛǘŜ ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ǊŜǘŜƴǳŜ ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘΣ ŀǾŜŎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎǘǊŀǘŜǎ ŘŜ 

détails, pŜǊƳŜǘ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƭΩŜnsemble des acteurs. [Ωhétérogénéité des attentes qui 

ŀǳǊŀƛǘ Ǉǳ şǘǊŜ ǳƴŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ǳƴƛǉǳŜ, accepté par tous, devient un 

ŀǘƻǳǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǇǊƻǇƻǎŞΦ  

 

Enfin sa flexibilité représente également une force. Du fait que sa construction se base sur un format 

aƛŎǊƻǎƻŦǘ 9ȄŎŜƭ Ǿƛŀ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ L.a /ƻƎƴƻǎ ¢aмΣ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƻƴǘ ǳƴŜ ƳŀǊƎŜ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜ 

importante quant aux types de données communiquées (quantitatives ou qualitatives, financières ou 

non) ainsi que leur format de présentation (graphiques, tableaux, zones de texte)Φ /ΩŜǎǘ ŎŜǘǘŜ 

flexibilité qui offre également la possibilité de personnaliser les tableaux de bord aux structures. Ces 

distinctions permettent une meilleure pertinŜƴŎŜ Ŝǘ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ 

Les formats choisƛǎ ǇƻǳǊ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ont été particulièrement appréciés par 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΣ ǉǳƛ ƻƴǘ ŘŞŦƛƴƛ ŎŜǘǘŜ ƭƛǎƛōƛƭƛǘŞ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ Ǉƻƛƴǘǎ ŦƻǊǘǎ ŘŜ 

ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

 

3.1.3.2. Les limites 

 

Toutefois, différentes limites ont pu être détectŞŜǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŘŜ ǎŀ 

construction.  

 

[ŀ ǎǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǳƴŜ ƭƛƳƛǘŜΦ /ŜƭƭŜ-ci se retrouve à deux niveaux :  

- ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ L.a /ƻƎƴƻǎ ¢aмΣ ǉǳƛ présente régulièrement des dysfonctionnements logiciels 

- MicroǎƻŦǘ 9ȄŎŜƭΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŜ ǎǳǇǇƻǊǘ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ [Ŝ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘΣ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ ŀǾŜŎ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ 

nombre de renvois, macros, calculs, présente des risques de bogues informatiques 

relativement élevés.  

En raison de ce format sur Excel, le risque de mauvaises manipulations 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 manière partielle ou intégrale pour la 

production de certains indicateurs (analyse de la masse salariale, suivi des petits investissements, 

etc.), présentent deux limites :  
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- ƭŜ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩŜǊǊŜǳǊ ǉǳƛ ŀǳƎƳŜƴǘŜ ŘŜ ǇŀǊ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ ƳşƳŜ ŘŜ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴΦ aŀƭgré la 

mise en place de points de contrôle aux endroits critiques et qui limitent ce risque, il existe 

tout de même et demande une vigilance particulière.  

- le temps nécessaire pour effectuer ces traitements. Bien que pertinent, ces indicateurs 

ŘŜƳŀƴŘŜƴǘ ŘΩȅ ŎƻƴǎŀŎǊŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎΣ ŘΩƻǴ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ ōƛŜƴ ŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ŜƴǘǊŜ ŎŜt 

investissement et les retombées des informations extraites. 

Cette exigence ŘŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ƳŀƴǳŜƭ Ŝǎǘ ŀƳǇƭƛŦƛŞŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƛƭ ƴΩŜȄƛǎǘŜ ǇŀǎΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭŀ 

fondation, de progiciel de gestion intégré qui permettrait dΩŀǾƻƛǊ dans un système unifié les 

dƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ Ŧŀƛǘ ǊŞŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘŜ collecte de 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ En effet certains indicateurs ne peuvent actuellement pas être produits car les 

ŘƻƴƴŞŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇŀǊ ŜȄŜƳple des informations qualitatives sur le 

suivi de la masse salariale : absences, suivi des heures travaillées, turn over.  

 

En outre, le choix a été fait de personnaliser le tableau de bord à chaque structure. Bien que 

ƭΩŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ reste identique, les indicateurs sont personnalisés en fonction du type 

ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ et des besoins exprimés de la direction. Cette personnalisation représente un 

inconvénient Řǳ Ŧŀƛǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ Ł ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴΣ ƭŀ ǊŞŀŎǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ 

ŎƻƴǘƛƴǳŜ ŘŜ ƭΩensemble des tableaux de bord.  

 

9ƴŦƛƴΣ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ƭƛƳƛǘŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǊŞǎƛŘŜ ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ǎŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴΣ ǳƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ ŀ ŞǘŞ Ƴƛǎ Ŝƴ 

place pour étudier les besoins et attentes des différentes parties prenantes. Ce mode de collecte des 

données a présenté un biais dans la mesure où le questionnaire, construit par le service de contrôle 

ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƎǳƛŘŜ ƭŜǎ ǊŞǇƻƴŘŀƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŜȄǇǊƛƳŜǊΦ !Ŧƛƴ ŘŜ ƭƛƳƛǘŜǊ 

ce biais, des questions ouvertes et semi ouvertes ont été proposées mais les questions à choix 

multiples ont tout de même donné aux répondants des indications quant aux types de réponses à 

apporter.  

 

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜǎ ǘŀōƭŜŀǳȄ ŘŜ ōƻǊŘ ŘƛŦŦǳǎŞǎ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŎŀǊ ŜƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ǎŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜǊ ǎǳǊ 

ƭŀ ǇŜǊǘƛƴŜƴŎŜ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛté des solutions proposées. Cette capacité à remettre le travail en question 

ouvre la porte à ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊΦ  
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3.2. Confrontation des résultats à la théorie 

 

{ǳƛǘŜ Ł ƭΩŞǘǳŘŜ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛon pertinent, accepté et 

utilisé mené dans la première partie de ce mémoire, nous avons pu expérimenter sa mise en 

ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ǘŜǊǊƛǘƻƛǊŜ !ƭǎŀŎŜ !ǊŘŜƴƴŜǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭΦ Lƭ Ŝǎǘ ŀƭƻǊǎ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ 

prendre un temps pour confronter les théories et la pratique réellement constatée et comprendre 

ǇƻǳǊǉǳƻƛ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭǎ ŞŎŀǊǘǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŎƻƴǎǘŀǘŞǎΦ  

[ŀ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇŀǊŀƭƭŝƭŜ ƭŜǎ ǊƾƭŜǎ ǊŞŜƭǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ 

Ǉǳƛǎ ƴƻǳǎ ƴƻǳǎ ŀǊǊşǘŜǊƻƴǎ ǎǳǊ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎteurs avant de terminer sur les étapes de la 

construction.   

 

3.2.1. [Ŝǎ ǊƾƭŜǎ ǊŞŜƭǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

 

Ce premier axe de réflexion ǎǳǊ ƭŜǎ ǊƾƭŜǎ ǊŞŜƭǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 

ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǊŜƴǾƻƛŜ Ł ƭŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜ ƭΩŀǘǘention développée précédemment. Celle-ci, mettait 

Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ƭŜ ǊƾƭŜ ŘŜ ƭΨƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ Ŏŀƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜƴŜǳǊǎ 

de décisions (Ocasio, 1997). 

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ǉǳ ƴƻǳǎ ŀǇŜǊŎŜǾƻƛǊ ǉǳŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘus était sélective. Tous les 

ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƴŜ ǇƻǳǾŀƴǘ şǘǊŜ ǘǊŀƛǘŞǎΣ ƭΩƛƴŘƛǾƛŘǳ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜ Řŀƴǎ ƭΩƻōƭƛƎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŘŜǾƻƛǊ ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ŎƘƻƛȄ, 

notamment, sur les sujets auxquels il juge nécessaire ŘΩŀŎŎƻǊŘŜǊ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ Ŝǘ ŎŜǳȄ ǉǳΩƛƭ ŘŞŎƛŘŜ 

ŘΩŞƭƛƳƛƴŜǊ ŘŜ ǎƻƴ ŎƘŀƳǇ ŘΩŀŎǘƛƻƴΦ hŎŀǎƛƻ όмффтύ ŀ Ƴƛǎ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀ ǳƴ ǊƾƭŜ Ł 

jouer dans ce processus ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ŝǘ ǉǳΩŜƭƭŜ ŘƛǎǇƻǎŜ de ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǾŀǊƛŀōƭŜǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ : les 

ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ Ŝǘ ŎŀƴŀǳȄ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ŀǳǘǊǳƛΣ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎe, les actions 

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

 

5ŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ƻǳǘƛƭ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ 

ǎǳǎŎƛǘŜǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƛƳǇƭƛǉǳŜǊ ŀǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Şǘŀƛǘ ǳƴŜ ǇƘŀǎŜ Ǝage de réussite pour la 

ǎǳƛǘŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ Ł ǎŀǾƻƛǊ ƭŀ ǾƛŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ǎƻƴ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ tŀǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘΣ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ 

canalisent leur attention sur cette problématique était primordial.  

 

La ǎŞƭŜŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŀ Ǉǳ şǘǊŜ ŎƻƴǎǘŀǘŞe, dès le début mais aussi tout au long du projet. En 

effet, une relance était très souvent nécessaire pour rappeler aux différentes parties prenantes 

ƭΩexistence Řǳ ǇǊƻƧŜǘ Ŝǘ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩȅ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜǊΦ [Ŝǎ ƳƻȅŜƴǎ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƻƴǘ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ 

été une ǾŀǊƛŀōƭŜ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀƎƛǊ ǎǳǊ ƭŜǎ choix des problématiques traitées par les individus. Ainsi, 

par exemple, ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ǇŀǊ ŎƻǳǊǊƛŜǊ ŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜ Řǳ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜ ōƻǊŘ ƴΩa pas permis son 
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implantation, mais des rencontres individualisées ont été nécessaires et leur impact plus important 

que le premier format de communication.  

Les règles et procédures peuvent, Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩ!ǇǇǊŜƴǘƛǎ ŘΩ!ǳǘŜǳƛƭ, être représentées par les 

délégations de pouvoir et lettre de mission signéeǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ /Ŝǎ 

documents régissent notamment les responsabilités en termes de gestion des structures et 

ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞǇŜƴǎŜǎΦ 9ƴ Ǉƻǎƛǘƛƻƴƴŀƴǘ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ comme responsables 

des équilibres budgétaires, cette variable agit en la faveur du projet. TƻǳǘŜŦƻƛǎ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ŘŜ ƭƛŜƴ 

ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŜƴǘǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜǳǊǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ł ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ Ŝǘ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǇŜǊƳƛǎ ǳƴŜ 

ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ǘǊŝǎ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǾŀǊƛŀōƭŜ ŘΩaction. Elle aurait pu être davantage mise en valeur 

avec une intervention du directeur territorial. AŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƻƴǘ 

ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ǎŜ ǊŜǇƻǎŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ Ŝǘ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǎŀƴǎ 

forcément remettre en question les productions réalisées.  

La culture ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ŀncrée au sein de la fondation favorise, elle, une sélection 

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

Enfin, les actions et projets menés par lŜ ǇŀǎǎŞ ƴΩƻƴǘ ǉǳŜ ǇŜǳ ƛƴŦƭǳŜƴŎŞ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ Řŀƴǎ 

la mesure ƻǴ ŀǳŎǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǎƛƳƛƭŀƛǊŜ ƴΩŀ ŞǘŞ ŘŞǇƭƻȅŞ ǇŀǊ ƭŜ passé sur ce territoire Alsace Ardennes, 

créé en 2006. /ŜǘǘŜ ǾŀǊƛŀōƭŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ƴΩŀ ŀƛƴǎƛ Ǉŀǎ Ǉǳ şǘǊŜ ƳƛǎŜ Ł ǇǊƻŦƛǘ ǇƻǳǊ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŀŘƘŞǎƛƻƴ ŘŜǎ 

ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŀǳ ǇǊƻƧŜǘΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭŀ ǾŀǊƛŀōƭŜ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ŀǳǘǊǳƛ ƴΩŀ Ǉŀǎ Ǉǳ şǘǊŜ ŎƻƴǎǘŀǘŞ Řŀƴǎ ŎŜ ǇǊƻƧŜǘ 

Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ƭŜǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ ǎƻƴǘ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜǎ Ŝǘ ǉǳΩŀǳŎǳƴ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƳƳǳƴ avec 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƴΩŀ ŞǘŞ ƻǊƎŀƴƛǎŞΦ  

 

bƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ƴƻǳǎ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀ effectivement eu son rôle à jouer dans 

ƭΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ǉǳΩƛƭǎ ƻƴǘ Ł ŦŀƛǊŜ ǎǳǊ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǇǊƻōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ Ǉƭǳǘƾǘ 

ǉǳΩǳƴŜ ŀǳǘǊŜΦ Les différentes variables proposéeǎ ǇŀǊ hŎŀǎƛƻ ƻƴǘ Ǉǳ ǎŜ ǊŜŦƭŞǘŜǊ Řŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘŜ de 

terrain, chaque variable favorisaƴǘ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ƭΩŀŘƘŞǊŜƴŎŜ ŀǳ ǇǊƻƧŜǘΦ  

Susciter ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ƴŜ ǎǳŦŦƛǘ Ǉŀǎ Ł ŎǊŞŜǊ ǳƴŜ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴ Ŝǎǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΦ  

 

 

3.2.2. [ΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ 

 

Une mise en parallèle peut être effectuée entre le rôle des acteurs et plus précisément leur 

implication, réellement constatée avec celle espérée ǎǳƛǘŜ Ł ƭŀ ƭΩŞǘǳŘŜ Řǳ ǊƾƭŜ ŘŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ 

sociales et de la théorie de la traduction.  Celles-ci mettent en avant que les individus ont un rôle 

prépondérant à jouer dans la réussite de ƭΩƛƳǇƭŀƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƴƻǳǾŜƭ ƻǳǘƛƭΣ ƛƭǎ Ŝƴ ǎƻƴǘ mêmes un 

facteur très important de réussite. Ainsi, en prenant en compte les besoins des différents acteurs et 
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Ŝƴ ƭŜǎ ǊŜǘǊŀƴǎŎǊƛǾŀƴǘ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭΣ ƴƻǳǎ ǇƻǳǾƻƴǎ ƴƻǳǎ ŀǘǘŜƴŘǊŜ Ł ǳƴ ǎǳŎŎŝǎ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŝǘ ǳƴŜ ŦƻǊǘe 

implication des individus. Ces derniers se sentant concernés et écoutés auront ainsi tendance à 

accroitre leur implication. 

 

5ŀƴǎ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƻƳƳŜƴŎŞ ǇŀǊ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ǎǳƛǘŜ ŀǳȄ 

ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎ ǇƻǳǾŀƴǘ şǘǊŜ ŎƻƴǎǘŀǘŞǎΦ [Ωƛƴǘérêt a été suscité chez les différentes parties prenantes, 

Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘƛŦŦǳǎŞ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜ Ǿƛǎŀƴǘ Ł ŞǘǳŘƛŜǊ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ 

différentes parties prenantes pour pouvoir dans un second temps les traduire dans le futur outil. 

Face aux structures de nature relativement différente, le choix de proposer un outil personnalisé 

pour correspondre aux plus près aux attentes de chacun a été fait. Cette volonté, de produire un 

tableau de bord se rapprochant des attentes individuelles de chacun, avait comme objectif 

ŘΩŀŎŎǊƻƛǘǊŜ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŀōƻǳǘƛǊ à ǳƴ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ǘŀǳȄ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ  

 

Le graphique ci-ŘŜǎǎƻǳǎ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘΩƻōǎŜǊǾŜǊ ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ constatée des directeurs en fonction des 

différentes étapes du projet. Cet indicateur subjectif, a été obtenu en tenant compte des paramètres 

suivants :  

- la rapidité de réponse aux sollicitations par courrier électronique ou téléphone 

- le nombre de questions suscitées par le projet 

- le nombre de suggestions remontées par ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

- les ǊŞǇƻƴǎŜǎ ŀǳȄ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ǉǳŀƴǘ Ł ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ǇƻǊǘŞ Ł ƭΩƻǳǘƛƭΦ 
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Bien que nous ayons respecté le principe de prise en compte des besoins des individus, la courbe met 

en évidence dŜǎ ŦƭǳŎǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭŀ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭΩƛƴǾŜǎǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ 

ǉǳƛ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ŘŜǎǘƛƴŀǘŀƛǊŜǎ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ  

Ces vacillements de la motivation peuvent être mis en relation avec les habitudes constatées sur le 

territoire, à savoir la faible implication générale ŘŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴt aux problématiques 

de gestion, et ce malgré les règles et procédures (responsabilité des directeurs de structure dans la 

gestion de leur établissement). Cette tendance à faire confiance aux contrôleurs de gestion pour 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŦƛƴŀƴŎƛŜǊǎ ƴŜ favorise pas une implication dans ce projet.  

tǊŜƴŘǊŜ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ ƭŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ƳŀƴǉǳŜƳŜƴǘǎ ŎƻƴǎǘŀǘŞǎ Ǉǳƛǎ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴƴŜǊ 

ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ǎǳǊ ƭŜǳǊǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎΣ ƭŜǳǊǎ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ Řŀƴǎ ǳƴ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŜȄǇƭƛǉǳŜǊ 

ƭΩoutil, son utilisation et comment celui-ci répond aux attentes a clairement permis de lancer une 

dynamique positive.  

¢ƻǳǘŜŦƻƛǎΣ ŀŦƛƴ ŘŜ ƎŀǊŘŜǊ ŎŜ ŎŀǇ Ŝǘ ŘŜ ƎŀǊŀƴǘƛǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ǎǳǊ ƭŜ ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ 

semble indéniable. Nous pouvons imaginer des temps de travail réguliers avec le tableau de bord 

comme support permettant de lire ensemble les chiffres et les écarts constatés et réfléchir 

conjointement à des actions correctives. Ainsi progressivement les processus du territoire pourraient 

être modiŦƛŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ƛƴǾŜǎǘƛǎ Ŝǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ 

financiers de leur structure.  

 

Figure 5 La motivation constatée des directeurs d'établissements aux différentes étapes de la 
construction de l'outil 
 Inspiré des travaux de Dreveton et Rocher (2010) : étapes de la construction 
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.ƛŜƴ ǉǳŜ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŎƻƴǎǘŀǘŞŜ ŘŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ ŀǳǎǎƛ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǉǳŜ ǇǊŞǾǳŜ au début du 

processus, il est important de notifier que, cΩŜǎǘ toutefois cette implication et le fait que les individus 

ƻƴǘ Ǉǳ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǘƛƭ ƭŜǳǊǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŎƻƳōƭŞǎ, qui a permis le succès du projet. Le travail des 

différents auteurs, étudiés précédemment, mettant en avant le rôle des représentations sociales et 

ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ ǘǊŀŘǳƛǊŜ ƭŜǳǊǎ ōŜǎƻƛƴǎ Řŀƴǎ ǳƴ ƻǳǘƛƭ ǾƛǾŀƴǘ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜƴǘ ƛƴŘŞƴƛŀōƭŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘŜ 

ǇǊŀǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ  

 

3.3.3. Les étapes de la construction 

 

Enfin, ƛƭ Ŝǎǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ ŘŜ ǎΩŀǘǘŀǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭŜǎ ŞǘŀǇŜǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭΦ bƻǳǎ ŀǾƛƻƴǎ Ǉǳ 

ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ Ł ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜΣ ǘƛǊŞ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ Dreveton et Rocher (2010). Les 

auteurs avaient mis en évidence différentes étapes que sont Υ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ƭƛŜǳȄ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ Ŝǘ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ 

ŜȄƛǎǘŀƴǘŜǎΣ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ōŜǎƻƛƴΣ ƭŀ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŞōŀǳŎƘŜ ŘŜ ƭΩƻǳǘƛƭ Ŝǘ ŜƴŦƛƴ ǎƻƴ 

implantation.  

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

celles constatées en pratique.   

 

 

Figure 6 Analyse des étapes de la construction 
Inspiré des travaux de Dreveton et Rocher (2010) : étapes de la construction théoriques 
















































































































































