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Résumé :

Cette communication a pour objectif de confronéemiodéle du Balanced Scorecard (BSC) au cadre puste
des leviers de contrdle de Simons (1995) et deuttisade son réle dans les différentes phases diegsas
stratégique. Alors que Kaplan et Norton préserneBSC avant tout comme un systéme de controlendsti,
le modéle des leviers de contrdle de Simons (1985} conduit & nous interroger sur une représentail
BSC sous forme d'un processus interactif. Une tafjproche présente plusieurs implications théosicete
méthodologiques sur lesquelles nous proposonsisogssion.

Mots clés: Balanced Scorecard, controle diagnostic, contrakeractif, processus
stratégiques.

Abstract:

The aim of this paper is to confront the Balancedr&card (BSC) with Simons’ (1995) levers of cantro
framework and to discuss its role in the variousgst of the strategic process. Whereas Kaplan aortioN
present the BSC above all as a system of diagneostitrol, Simons’ (1995) levers of control modelds us to
privilege a representation of the BSC in the foritao interactive process. Such an approach pressensral
theoretical and methodological implications on whige propose a discussion.

Key words: Balanced Scorecard, diagnostic control, interagtoontrol, strategic process.



Un courant émergent de la recherche sur les systédmeontréle de gestion s’interroge sur
leur réle dans les processus stratégiques (Sink®85 ; Chapman, 2005). Simons (1995)
propose un cadre conceptuel dans lequel les systdmeontrble interactifs favorisent les
processus d’émergence des stratégies tandis gegsieésnes de contrble diagnostic procédent
du contrdle de la mise en ceuvre de la stratégies Dette optique, le BSC constitue un objet
d’étude particulierement intéressant dans la mesurd peut étre envisagé autant comme
levier de contrdle interactif (Malina & Selto, 2Q00jue comme outil de contrdle diagnostic.
Comme l'ont relevé plusieurs auteurs (Ngrreklit,0@Q) le BSC souffre d’'un ancrage
théorique peu défini. Une maniere de discuter deréte en tant que systéme de controle
stratégique, peut étre de le confronter au modeseleviers de contrdle de Simons (1995).
L’intérét de ce modele est de proposer une reptétsem nouvelle de la relation stratégie —
contrdle, en renversant la séquence traditionneffeduite notamment par Anthony (1965)
consistant a subordonner le controle a la strat&jimons (1995) propose en effet que le
contrdle intervienne dées la phase de formationadstiatégie et non plus uniqguement au
niveau du controle de sa mise en ceuvre.

Sur un plan théorique, la relation stratégie cdatgdest longtemps intéressée aux relations
entre contrdle et contenu des stratégies dans erspgrtive contingente (Miles et Snow,
1978 ; Govindarajan et Gupta, 1995). Cette comnatioic est centrée sur le réle du BSC,
non pas dans le contenu des stratégies, mais platé les différentes phases du processus
stratégique. Il s’agit alors de se positionner danperspective des travaux récents sur les
notions de « strategizing » et « controlling » (@an et al., 2005) qui s’intéressent aux
relations dynamiques entre contrble de gestion recgssus stratégiques. Nous nous
proposons ainsi de revisiter le modele du BSC etrale cadre conceptuel des leviers de
contrdle de Simons (1995), en nous interrogearamigtent sur les apports et les limites du
BSC envisagé alternativement comme un levier ddr@endiagnostic ou bien comme un
systéme de contrdle interactif.

Sur un plan méthodologique, une telle approche ot & nous interroger sur la méthode
de conception du BSC: Si I'approche du BSC en targ controle diagnostic appelle
davantage a une démarche fonctionnaliste, sosaitdn comme levier de contrdle interactif
suggere plutdt une approche constructiviste etgasuelle faisant appel a des études de cas.
Or, cette démarche est peu discutée par KaplamebdMNqui présentent des cas sans justifier
leur méthode de recherche. Par ailleurs, s’'intéresses processus peut impliquer alors une
immersion dans les organisations sur une longuedg®ret ne pas se contenter d’une

observation & un moment donné du contenu des tablda bord pour juger de leur



adéguation avec les stratégies, comme on pouerdidtife dans une recherche contingente et
largement distanciée vis-a-vis de 'organisation.

C’est la volonté de combler ces lacunes concepisiel méthodologiques qui nous a conduits
a interroger le BSC par rapport au modéle de Sin{@895) en proposant des pistes de
réflexion théoriques et méthodologiques.

Sur un plan pratique, il s'agit d’étudier les pdiglités et les limites du BSC a la fois dans sa
capacité a contréler la mise en ceuvre des stratégjidans son aptitude a apporter une aide
pertinente dans la formation de nouvelles strasegigeut-on identifier une démarche de
conception efficace ? Quelles sont les conditiansutces ou d’échec de la mise en ceuvre du
BSC ? Quel est son apport effectif a la stratégie ?

Notre problématique porte en définitive sur la dues suivante : les BSC peuvent-ils
intervenir des la phase de formation des stratéesrgentes, ou leur intérét réside-t-il aussi
ou uniquement dans le contrble de la mise en ocalrsestratégies délibérées ? Cela nous
conduit a discuter, dans un premier temps, du déleBSC en tant que levier de contrdle
diagnostic (1). L'observation de plusieurs faibésssnhérentes au modele du BSC, nous
conduit ainsi a nous interroger sur les limitesné'uelle approche et a orienter nos réflexions
vers 'étude de sa pertinence et de ses poteatiaitmme dispositif de contrble interactif (2).
Par la méme, il s’agit d’étudier une question pantriévoquée par Kaplan et Norton (2001),
mais qui demeure a ce jour, relativement peu egplorcelle du BSC, envisagé comme un

levier de contrdle interactif permettant de faveris formation des stratégies émergentes.

1 ENJEUX ET LIMITES DU BSC EN TANT QUE LEVIER DE
CONTROLE DIAGNOSTIC

Les exemples présentés par Kaplan et Norton, dams Hifférentes publications, décrivent
essentiellement le BSC comme un mode de contlyme diagnostic. Cette impression est
renforcée dans leur dernier opus (Kaplan et Nortd@06), consacré a [Ialignement

stratégique (1.1.). Cependant, lorsque I'on comparBSC aux caractéristiques attendues
d'un systéeme de contrbéle diagnostic, il s’avére gekii-ci présente un certain nombre de
faiblesses (1.2.).

1.1 Le BSC, un dispositif généralement présenté cane un levier de controle diagnostic



Le BSC est présenté par Kaplan et Norton (2006)necerte fer de lance d’un dispositif de
déploiement de la stratégie depuis le sommet gitpté jusqu’aux unités opérationnelles. Les
auteurs introduisent cependant une innovation ésante consistant a poursuivre
'alignement jusqu’aux partenaires externes de tilaprise. Le chapitre 2 de l'ouvrage
(Kaplan et Norton, 2006, pp. 43-57), est tout & iitustratif de la démarche en ce qu'il
consiste a reprendre la séquence classique obspavé€handler (1962) aupres de grands
groupes multidivisionnels du début du®?Dsiécle, selon laquellda structure suit la
stratégie. Le BSC est présenté alors commen«systeme permettant d’aligner stratégie et
structure» (Kaplan et Norton, 2006, p. 54).

Une telle représentation du BSC integre celui-cisdan dispositif d’alignement stratégique
qui s’inscrit dans un processus délibéré ou nofndwi la stratégie. Le positionnement
stratégique de I'entreprise est défnpriori par ses dirigeants et fait I'objet d’une déclioais
hiérarchique et fonctionnelle.

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

La méthodologie du BSC reléverait en définitive riduapproche hiérarchico-descendante,
normative et rationnelle, qui cadre difficlementea les modeles non normatifs de la
stratégie que sont les modeéles entrepreneuriauxd’apprentissage (Mintzberg, 1994,
Mintzberg et al., 1998). Le processus entrepreabyeut étre percu comme un systeme
global, dans lequel les processus stratégiquesitynsoins enclins a découper les problémes

de maniére fonctionnelle. Contrairement au modeli&aglanification stratégique, la synthése



semble plus importante que I'analyse. De mémeexigth et action, conception de la stratégie
et mise en ceuvre, participent d’'un processus amntia type heuristique ou incrémental, et
non d’un processus discret dans lequel les phastsmation de la stratégie sont cloisonnées
dans le temps et dans lI'espace.

La vision classique du BSC n’intégre donc pas lasfimlité de stratégies émergentes, de
ruptures et de changements de cap stratégique.nElldent pas compte de lincertitude
stratégique qui résulte des risques qui pourrarertacer voire invalider la stratégie actuelle.
Plusieurs auteurs évoquent ainsi les rigidités &CBPour Maisel (1992), par exemple, le
BSC ne doit pas inhiber la pensée stratégique. BmenNgrreklit (2000) considere que le
BSC présente un risque de rigidité, en ce qu'ilunese qui est requis pour concevoir une
stratégie, sans s’interroger sur ce qui peut bloquattaquer la stratégie. Le modéle procéde
d’'une approche statique qui ne prend pas en colapteauts stratégiques, les stratégies de
rupture (Narreklit, 2000, p. 78). L'auteur précpge si Kaplan et Norton recommandent que
le BSC constitue la base d’'un apprentissage enleldducle, cela ne semble pas clairement
compatible avec la méthode hautement mécanistearbiquement {op-down» qu’ils
décrivent dans leur modele. Le BSC apparait doms dae forme rigide qui ignore ce qui
bloque ou menace la stratégie, en particulier tareachangeante de I'environnement dans un
contexte d’économie de l'innovation. Pour Voelpekk (2006), il en résulte une approche
statique qui ne prend pas en compte les sautggjaes et les stratégies de rupture. En fait,
cette critique découle de la difficulté a formalites connaissances relatives a la stratégie qui
sont souvent tacites et imprévisibles. En soulewainsi le caractere statique du BSC,
n’hésitant pas a le qualifier detyrannique» dans un contexte d’économie de I'innovation,
les auteurs préconisent une approche beaucousydtEsmique et récursive de construction
de la carte stratégique dans laquelle I'innovatiom de se cantonner a I'axe apprentissage,
s’intégrerait dans I'ensemble des axes.

Présenté ainsi, dans sa version « canonique >S@iBtervient essentiellement au stade de la
mise en ceuvre et du contrble de la stratégie. En dese présente avant tout comme un
systeme de controle diagnostic permettant de dentté@ mise en ceuvre des stratégies
délibérées. Pourtant, une réflexion approfondie $es faiblesses conceptuelles et

méthodologiques du BSC, tendrait a suggérer s@apauité a remplir cette fonction.

1.2 Le BSC, ou l'illusion d’'un systeme de contrbldiagnostic permettant de contréler la

mise en ceuvre des stratégies délibérées



Apparemment, tout porte & considérer que le BSGtitar essentiellement un contréle de
type diagnostic dont I'objectif est de contrdlernase en ceuvre d’'une stratégie délibérée.
Comme la plupart des outils de contréle diagnodtippursuit ainsi plusieurs objectifs a la
fois. Le BSC doit d’abord assurer un lien « top-dowexplicite entre les stratégies délibérées
et les objectifs opérationnels et permettre ladination des ressources et des plans d’action.
Il doit permettre aussi a tous les acteurs de seestrer et de se motiver sur l'atteinte des
facteurs clés de succés définis a priori par Eégie. Le BSC peut également servir de base
au systeme d’évaluation et d’incitation des respbles.

Mais, au-dela de ses finalités, d’apres Simonsg),9@ systeme de contrdle diagnostic d’'un
processus doit posséder trois caractéristiquesigéré : (1) la capacité a mesurer les
résultats du processus ; (2) I'existence de staisdaredéterminés avec lesquels les résultats
réels peuvent étre comparés ; et (3) la capadaté#riger les écarts par rapport aux standards.
Le BSC semble obéir a ces trois conditions poupldréle du processus de mise en ceuvre de
la stratégie. La mesure des résultats de la steatsty fournie dans le BSC par la définition a
priori par les dirigeants d'objectifs stratégiques opérationnels, les choix associés
d’indicateurs dans quatre catégories et les liene @ndicateurs fournis par les chaines de
causalité. La fixation a tous les niveaux de respbiiité de valeurs cibles pour les
indicateurs de chaque axe permet de comparerdakiats réels aux résultats attendus. Enfin,
la comparaison dans toute I'organisation entreplsormances cibles et les performances
réelles doit permettre de savoir si la stratégat@int ou non ses objectifs et, en cas d’écart
significatif sur certains indicateurs, d’orient&slresponsables concernés vers des actions
correctives.

Cependant, l'utilisation de systemes de contréguibstic impose aussi d’aprés Simons trois
conditions qui, si elles ne sont pas remplies,eniia I'efficacité du dispositif : (1) la fixation

a priori d’objectifs et de standards ; (2) la mesdes résultats ; et (3) la correction des écarts
par rapport aux standards. En particulier, la foratles objectifs et la question des mesures
constituent les deux parameétres clés de conceptiatutilisation des systémes de contrble
diagnostic. Comme tout outil de contréle diagnodiecBSC est confronté aux problémes
poseés par ces deux parametres.

La premiere difficulté du BSC est de savoir déteemia I'avance les résultats attendus.
D’aprés Simons (1995), la fixatiom priori des objectifs est difficile a obtenir si
I'organisation a controler présente un niveau éldeénouveauté. Le déploiement de la

stratégie dans l'organisation pose en particukenxdoroblémes.



Premiérement, comme tout outil de contrdle diagop& BSC doit décider a I'avance du
niveau de difficulté des standards. Certes, le B8Ge contente pas d’objectifs ouverts du
type « davantage est meilleur » en fixant des tiflgespécifiques et chiffrés ce qui est
nécessaire pour motiver les acteurs. Mais, la aétation par le BSC d’objectifs spécifiques
pour chaque responsable nécessiterait de savar atablir a I'avance les effets sur leur
motivation. Les recherches en contrdle montrerd saujet que le désir de réaliser les objectifs
est plus fort quand les objectifs sont percus conéta@t raisonnables c’est-a-dire ni trop
faciles ni trop difficiles (Hofstede, 197 Qependant, la détermination par le BSC d’un niveau
de difficulté raisonnable est rendue difficile parvariété attendue des utilisations du BSC.
En effet, le BSC doit en méme temps motiver leswst coordonner les plans d’action et les
ressources aux différents niveaux de l'organisatfonrnir des standards pour les actions
correctives et servir de base au systeme de mdsyserformance et d’incitation. Or, chacun
de ces usages peut exiger de fixer les standatiff@eents niveaux de difficulté.

Le second probleme concerne la participation desrsionnés a la fixation des objectifs du
BSC. Il est admis en général que si les dirigeahteurs subordonnés fixent ensemble les
objectifs, cela aura un effet positif sur la motiva. La participation des subordonnés peut
permettre de fixer des objectifs plus raisonnaldesl’augmenter leur perception que les
objectifs décidés sont raisonnables. Ainsi, mémkagilan et Norton ne définissent pas de
solution théorique de déploiement des objectigssilggerent, a partir de leurs expériences de
projets BSC dans plusieurs entreprises, des pigtesflexion faisant appel a la participation
des subordonnés. Par exemple, aprés avoir élabsr@drspectives des axes financiers et
clients, la direction délegue aux deux niveaux dr@riques suivants la définition des
perspectives processus et apprentissage organisalti€Cela a pour objectif de permettre aux
managers intermédiaires de s’'impliquer a part entdans le projet. Egalement, pour
renforcer la mise en ceuvre de la stratégie, Kagiaworton recommandent d'utiliser le BSC
comme outil d’évaluation et de rémunération, au nwopour les cadres dirigeants. Le
couplage des objectifs et plans d'action du BSCcale politigue de rémunération et
d’incitation est susceptible alors d’influencer kegtions des dirigeants dans le sens de la
stratégie. Et, pour faire du BSC un outil de manag@ opérationnel, Kaplan et Norton
recommandent de le lier avec la procédure budgétddéns la phase d’élaboration des
objectifs. Cependant, plus globalement, la fixamncommun d’objectifs peut dépendre de
variables organisationnelles telles que I'enviranast, la structure et la technologie et de
variables individuelles telles que les types desqemnalités. Par conséquent, la complexité et

I'interdépendance de ces relations diminuent laacid$ du BSC d'établir a I'avance des



hypothéses pertinentes sur la valeur de la paatiop des acteurs dans la fixation des
objectifs. De plus, le BSC suggeéere l'idée d'un éhbee entre les différentes attentes des
parties prenantes. Il est permis de s’interrogedapossibilité de parvenir a un tel équilibre
face aux attentes contradictoires et aux jeux de@odes différentes parties prenantes. Cette
idée générale, d’'un équilibre entre les attentéigérdnciées des parties prenantes au pouvoir
dans une organisation, est vivement remise eniqugsir Brunsson (1989) qui développe le
concept d’hypocrisie organisationnelle. L’auteurdique qu’en situation de gestion
paradoxale, les organisations ont tendance noa peer I'équilibre, mais plutét a réaliser un
découplage dans leurs réponses aux attentes diffées des parties prenantes. Notamment
elles ont tendance a dissocier discours, décisanactions, selon les parties prenantes
auxquelles elles s’adressent. En fait, la misplane du BSC conduit souvent a considérer
que la maximisation de la valeur pour les actiomsaiconstitue I'objectif prioritaire a
atteindre. Les autres composantes de la performameeraient considérées dans la pratique
gue comme des leviers d’action destinés a améliarealeur actionnariale. Pour Poincelot et
Wegmann (2005), cela renvoie a une vision disaplendu BSC, a savoir, faire converger
I'ensemble des agents d’'une firme vers cet objetiihe de satisfaction des actionnaires.

La deuxiéme difficulté concerne le choix des mesurglle implique que le contréle
diagnostic est inapproprié pour le contrdle de eptenébuleux comme le « succes » ou « les
changements de culture » parce qu’ils sont tregitks a mesurer. De fait, le BSC a pour
objectif d’éviter que la mise en ceuvre de la sgiat&e limite a des discours d’intentions qui
ne précisent pas la contribution de chacun. Cepegnd@éalement, dans un systeme de
contrdle diagnostic, les mesures doivent étre cétapl (c'est-a-dire capables de refléter
toutes les actions pertinentes), sensibles (c'eitearefléter les efforts ou actions des
individus mesurés) et objectives (c’est-a-dire fisdsles de maniere indépendante). Or, le
BSC fait I'objet dans la littérature de plusieurstigues sur sa maniere de concevoir les
mesures (Narreklit, 2000).

D’aprés Simons, les mesures du contrble diagnost@vraient étre objectives.
Occasionnellement, et sous certaines conditiotes peuvent étre subjectives. Les mesures
objectives fournissent des points de repéres chairsles résultats désirés. Parce qu’elles
découlent de formules de calcul, il y a peu d’amatigsur les résultats désirés. Par exemple,
un indicateur de part de marché collecté par uredwrd’enquéte indépendant laisse peu
d’ambiguité sur la nature des résultats désirés.|l&Syplan des motivations, les mesures
objectives réduisent les risques de perceptiorju$iite. Les mesures subjectives dépendent

du jugement personnel des supérieurs et ne peaweirt un effet positif sur la motivation



seulement si le supérieur est capable d’avoir ynieian juste et bien informée sur les actions
du subordonné et si la confiance entre le supéatlg subordonné est élevée. Dans le BSC,
les mesures sont éloignées de I'objectivité. Edl@st rarement I'expression d’'un organisme
indépendant car elles font I'objet pour I'essentieine construction interne a I'entreprise. De
plus, a la lecture des publications de Kaplan atdp rien n’'est précisé sur la validité et la
fiabilité des mesures qui caractérisent des indigatcomme I'implication des salariés ou la
satisfaction des clients. Ces indicateurs, coristrai partir d’échelles d’attitudes, font-ils
I'objet de méthodes statistiques rigoureuses (aéitif par exemple, la fiabilité des échelles de
mesures) ? Cela pose une question fondamentale salidité des construits et des mesures
mobilisés par le BSC. Au-dela du probleme de lhilii®@ des mesures, le BSC fait appel a
une grande variété de construits dont les fondesnemriceptuels demeurent a expliciter. Se
pose alors le probleme de la validité des constmibbilisés par le BSC, c'est-a-dire de la
correspondance entre le concept et la procédureatipénelle employée pour le mesurer
(Schwab, 1980 ; Rogers et Wright, 1998). Citons @emple, I'implication des salariés,
concept régulierement convoqué sur l'axe appreagessnnovation, dont lindicateur est
fondé sur une échelle de satisfaction des saldfEsjue penser de cet axe apprentissage-
innovation, si prometteur dans son esprit, maisdauis bien des cas de BSC, se réduit a un
axe « Ressources Humaines », comportant des iadisatle diagnostic social (turnover,
satisfaction des salariés, etc.) ?

Le contréle diagnostic exige aussi des mesures levespet actionnables. En effet, des
mesures incomplétes conduisent a des comportemigsfnctionnels qui peuvent s’accroitre
lorsque la mesure des résultats est connectéestansy d’incitation. En théorie, la mesure la
plus compléte est le profit car elle résulte desti@s comportements qui conduisent au succes.
Malheureusement, plus la mesure est compléte alpsobabilité est grande aussi qu’elle ne
permette pas aux individus de pouvoir l'influenpar ses actions. Pour résoudre ce dilemme,
I'hnypothése du BSC est de fournir a la fois dedcatturs de résultat et des indicateurs
d’action. Mais cette utilisation par le BSC d’indteurs financiers et non financiers pose alors
la question de la gestion d’'un nombre accru d’iagiars. Le risque est de saisir de maniere
incorrecte la performance et d’entrainer des efetyvers lies a I'arbitrage entre différents
indicateurs. En effet, avec des indicateurs nombeticonflictuels, on ne sait pas forcément
si la situation s’améliore ou non. C’est la critggu’adresse en particulier Jensen (2001) qui
considere le BSC comme I'équivalent managériakdinéorie des parties prenantes. D’apres
lui, un des points faibles du BSC vient du faitigoe propose pas aux managers de score

c’est-a-dire de mesure unique de performance. lasagers n'auraient donc pas le moyen de



prendre des décisions a partir de différents indiga. D’autant plus que, les utilisateurs du
BSC rencontrent également des obstacles d'ordrenitfogn raison d’'une difficulté a
s’adapter a la multiplication des indicateurs. Airspe et Saltiero (2000) montrent, par
exemple, que les effets attendus du BSC ne son@apemts parce que les dirigeants se
détournent des mesures uniques dans I'évaluat®peiformances.

Au total, les mesures objectives, complétes ebmawtibles sont surtout possibles pour le
contrdle d’exécution car il est caractérisé par faii@e complexité des taches, des circuits de
décision courts et un minimum d’évenements incdalrés. Or, le BSC cherche a contrbler
la mise en ceuvre de la stratégie ce qui impligaoas fes niveaux de responsabilité et pas
seulement les échelons opérationnels. Par consgdeasrexigences de mesure du controle
diagnostic sont forcément tres difficiles a obtenviec un BSC.

Face aux difficultés rencontrées par le BSC podnidécorrectement les objectifs et les
mesures, vouloir faire du BSC un outil de contidignostic semble un leurre. Par contre, le
BSC parait présenter des perspectives prometteosame outil de contréle interactif.

2. LES PERSPECTIVES DU BSC COMME LEVIER DE CONTROLE
INTERACTIF

Le modéle de l'alignement stratégique qui sous-ten®SC, cadre bien avec celui de la
planification stratégique. Comme le note Simons9%)9 la vision traditionnelle de la
planification stratégique et du contrdle associgléification stratégique avec la formation
de la stratégie et le contrble avec sa mise en exler planification stratégique fait alors
appel a des processus de contréle diagnostic (Simi®95, p. 115). Cependant, Simons
(1995) propose d’inverser la relation traditionaedintre stratégie et contrdle en considérant
gue le contréle de gestion, traditionnellementgeétau contrdle de la mise en ceuvre de la
stratégie, peut intervenir, bien plus en amont, ldephase de formation de celle-ci. Les
leviers de controle interactif permettraient alats favoriser I'émergence de nouvelles
stratégies. Cela nous invite a nous interrogerlesipotentialités du BSC appréhendé, non
plus dans une démarche diagnostique, orientéelevexantrole des stratégies délibérées dans
le cadre de la planification stratégique, maisnbpgutét, comme un levier de contrble
interactif, permettant de favoriser les stratégiagergentes. Envisagée ainsi, la conception
interactive du BSC révéle de nombreux enjeux, w&mt un plan conceptuel (2.1.) que

méthodologique (2.2.).
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2.1. Les enjeux conceptuels du BSC en tant que coile interactif

Simons (1995) définit les leviers de contrdle iatgifs comme «es systemes d’information
formels utilisés par les managers pour s'impliquggulierement et personnellement dans les
activités décisionnelles des subordonndSimons, 1995, p. 95). Ces systemes permeteent d
« focaliser I'attention et favorisent le dialogue r@avers I'organisation (...) lls fournissent
des cadres et des programmes pour débattre et endéwassemblement d’informations en
dehors des canaux routinieréSimons, 1995, p. 96)En focalisant I'attention sur les
incertitudes stratégiques et les opportunités ritassele contrdle interactif intervient des la
formation de la stratégie« les systémes de contrble interactifs sont usilipéur guider
I'’émergence « bottom-up » de la stratégi€Simons, 1995, p. 98). Simons montre comment
des actions locales peuvent générer un élan egvars I'apprentissage, se rassembler en
nouvelles stratégies (Simons, 1995, p. 99). ll&dere ainsi aux stratégies émergentes telles
gue les décrivent Mintzberg et al. (1999). Le @male stratégie émergentewvre la voie a
I'apprentissage, parce qu’il reconnait le droit dlentreprise a faire des expériences. Une
action isolée sera menée, des retombées serontvélese et le processus continuera jusqu’a
ce que I'entreprise se rassemble sur un modeledeniendra sa stratégie (Mintzberg et al.,
1998, p. 198). En d’autres termesl.’entreprise a pris des mesures, I'une apres I'autui

ont fini par converger pour donner une certaine @amce, ou schéma (Mintzberg et al.,
1998, p. 21).

Le principal enjeu du contrble interactif porte $eirpilotage et la formation des stratégies
émergentes. Pour Simons (1995), c'est I'affairetojprmanagement, qui doit stimuler un
dialogue interactif au sein de I'entreprise : «avers le dialogue, le débat et I'apprentissage
qui entourent le processus interactif, de nouvedleatégies émergent » (Simons, 1995, p.
102). Il devient des lors intéressant de s’integragur les opportunités offertes par le BSC en
tant que levier de contr6le interactif.

Dans leur premier ouvrage, Kaplan et Norton ouvtentoie a une approche interactive du
BSC en suggérant que le BSC peut constituer unosiisp favorisant les stratégies
émergentes et I'apprentissage organisationnel @faet Norton, 1996). Cela est encore plus
précis dans lI'ouvrage de 2001, dans lequel ilsipeét que le BSC peut étre utilisé en tant
gue levier de contrdle interactif. Malheureusenienne fournissent que peu d’exemples a
I'appui de leurs propos. En relevant le caractésp tigide et mécaniste du BSC, Ngrreklit
(2000) préconise alors une démarche interactiygpsgant sur le modele de Simons (1995) :

«la solution recommandée par Simons (1995, p. 92)es le top management, d’un cote,
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encourage les collaborateurs a entreprendre un essas continu de recherche afin de
prendre en compte les menaces et opportunitésnedest, d’'un autre cbté, crée un réseau
par lequel I'information est partagée (Narreklit, 2000, p. 78). Dans une telle persigecle
BSC se présente comme prétexte a un processusdegumion collective de la stratégie et
d’'un modele de performance associé. Dans ce prageks stratégie, n’est plus considérée
comme une boite noire, abstraite et réifiée. Autreire, elle émerge au terme d'un
cheminement de recherche collective. Loin d’étnendea priori, la stratégie est a construire.
Le BSC, de par sa méthodologie, offre alors I'ommagi'une réflexion collective sur des
éléments tels que la vision, le métier, la missies,valeurs, le positionnement. Il offre ainsi
I'opportunité d’une élucidation collective de laadégie. De méme, la construction collective
de la carte stratégique et des relations causaledagcomposent, les mécanismes de
délibération autour de la sélection d’objectifs dindicateurs, peuvent permettre aux
différents acteurs de l'organisation d’interagirdet se rassembler autour d’'un modeéle de
performance. Les processus de communication irdgstive qui naissent alors de ces
interactions, peuvent créer le développement devell®s représentations partagées et
favoriser ainsi I'apprentissage organisationnel.

Le contrdle de gestion stratégique s'inscrit dés ttans un processus d’apprentissage continu
dans lequel le BSC constitue un vecteur de refaatimnl permanente de la stratégie. Celle-ci
n'est plus donnéa priori, ou simplement considérée comme urtl®ke noire» (Hansen et
Mouritsen, 2005), mais construite par des appresgiss collectifs. En cela, le contrble de
gestion ne reléve pas seulement d’'un processuentiisa de régulation cybernétique, mais
procéde d'une démarche permanente d’apprentisdageonception interactive du BSC
conduit en définitive a rompre avec I'un des payadis fondateurs du contréle de gestion,
ancré dans le modele de la régulation cybernétigfue s'inscrire dans le cadre conceptuel de
I'apprentissage en double boucle (Argyris et SCH®738). Ainsi appréhendé, le BSC n’obeéit
plus seulement a ne rationalité substantive, maiscsit dans une rationalité procédurale
(Simon, 1976)Pour Simon (1976), dans le cadre d’une rationalitgstantive, les conditions
de choix sont données a l'avance, il suffit d’agpér un critére d’évaluation donné a un
ensemble de solutions possibles également donné&esace. En revanche, dans le cadre de
la rationalité procédurale les conditions de chdss, objectifs et les moyens, ne sont pas
donnésa priori au décideur, ils font I'objet d’une recherche, rd’cheminement. Envisagé
comme un levier de contrble interactif, le BSC séspnte alors comme un objet-frontiére
(Hansen et Mouritsen, 2005), autour duquel, desuastappartenant a des mondes différents

(les dirigeants, les cadres fonctionnels, les dpéra, par exemple) interagissent et se livrent
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a un processus de construction collective des tilsjaxt de la stratégie. Cette derniére, loin
d’étre envisagée en tant que « boite noire », @éénpriori, fait I'objet d’une recherche
collective.

Une telle approche du BSC révele plusieurs enjeuxis plan méthodologique.

2.2Les enjeux méthodologiques du BSC en tant que coilte interactif

L'utilisation du BSC dans le cadre d’'un contrbldéenactif semble offrir des perspectives
prometteuses. Sur un plan méthodologique, celaorendavantage a des modes de
management participatifs,bottom-up» et transversaux, favorisant précisément I'irtiéoa

des acteurs au sein de l'organisation au cours ghacessus collectif de co-construction
d’'une carte stratégique et, par la méme, d’'uneéegmtation collective de la performance. |l
s’agit davantage ici de s’inscrire dans une dénsmbnstructiviste du BSC. Celui-ci ne
s’'imposerait plusa priori aux acteurs, mais devraitémerger» au terme d'un travail
d’élucidation collective de la stratégie et dedastruction interactive d’une carte stratégique.
Le role de ¢op management, consisterait a stimuler et animer une telleraxttion au sein
de l'organisation, mais en aucun cas a imposer agieie normatif prédéfini a I'avance. Bien
plutbt, c’est dans I'échange a travers des prosedsucommunication intersubjective que
pourrait se construire un modéle de BSC et, au-dela construction de la stratégie et un
modele de performance. C’est bien vers une appromhstructiviste que nous oriente le BSC
envisagé comme un levier de contrdle interactifs k@jeux se révelent alors de premiere
importance, notamment dans un contexte ou l'ons&ssi une réification des concepts de
performance et de valeur (Bourguignon, 2004). Gesidrs, souvent appréhendés comme des
objets en soi, neutres et indépendants des repafises des acteurs et des rapports de
pouvoir qui structurent leurs relations, ne semibfgus faire I'objet de discussions, mais se
présentent comme des évidences, véhiculés par axee rdanagériale, qui nous porte a les
concevoir comme « allant de soi ». Par ses veritezactives, le BSC peut ainsi fournir
'opportunité d’'une explicitation collective des tbuet des criteres de performance d’une
organisation et ainsi, favoriser un processus €éaticm de sens.

Si I'on envisage une approche interactive du BSCphénomene d'observation devient
dynamique par nature. Il s’agit, en effet, de décrtomprendre et expliquer les interactions
dynamiques entre la conception, I'implémentatiofiugilisation de dispositifs de contréle de
gestion d’'une part et les mécanismes de formatiale enise en ceuvre de la stratégie d’autre

part. Par cette approche, il s’agit de fournir goatribution aux questionnements théoriques
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actuels sur les relations entre processus stratggigt contrble de gestion. La méthodologie
pourrait conduire a s’inscrire dans une approchalitative de terrain dans laquelle les
chercheurs interagissent avec une organisatiore®tasteurs en vue de contribuer a la
construction d'une théorie. Comme l'indiqguent Alse& Chapman (2006), «réaliser des
études de terrain qualitatives, ne procede pasuanignt d’'un caractére empirique, mais
s'inscrit au contraire, dans une activité fondaralement théorique. Les méthodologies
qualitatives, conduisent a reconnaitre que le itelta-méme, ne peut pas se réduire a une
part du monde empirique, mais est construit papitésccupations théoriques du chercheur ».
Les liens entre théorie et données empiriques gestedées lors de boucles réflexives. Ainsi,
si le cadre conceptuel des leviers de contrélein®i® (1995) constitue le prisme a travers
lequel nous construisons nos questions de rechdeshebservations empiriques relevées sur
le terrain participent a I'enrichissement de cesgjoenement. La démarche s’inscrit dans une
approche processuelle dans laquelle il s’agit éerice, analyser et expliquer le quoi, le
pourquoi et le comment d’une séquence d’actionwithgelle ou collective, en se fondant sur
I'hypothese selon laquelle la réalité sociale nestitue pas un état stable, mais reléve d’'un
processus dynamique (Pettigrew, 1997, p. 338). Rsutenants de I'approche processuelle
(Hinnings, 1997 ; Pettigrew, 1997), les méthodasgiqualitatives et I'étude de cas
longitudinale apparaissent comme particulieremehémentes dans une telle perspective. La
réalité sociale est des lors envisagée comme «gemiersubjectivement créé et objectivé a
travers les interactions humaines » (Chua, 198615, cité by Ahrens & Chapman, 2006, p.
819). En cela, nous nous inscrivons dans la petisped’'une méthodologie constructiviste,
dans laquelle les chercheurs interagissent avectéerain, dans le cadre d’'une recherche
action a visée transformatrice. Si, comme le ndkasanen et al. (1993), de telles approches
demeurent encore trés rares dans la recherchengroleode gestion, cela semble évoluer
aujourd’hui avec le développement de travaux forglésla méthodologie de la recherche
action. Une perspective intéressante nous est appgirtée par Kaplan (1998) qui plaide en
faveur d’'une approche appeléennovation action research, consistant a développer de
nouvelles théories et pratiques a travers I'expénit@tion sur le terrain de pratiques
innovantes. Kaplan fait ainsi référence tout paligzement a ses travaux avec Norton sur le
BSC.

Conclusion
Notre propos dans cette communication était deamdeer les fondements théoriques et

méthodologiques du BSC a I'aune du cadre concepisleviers de contrble. Une réflexion
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sur l'utilisation traditionnelle du BSC en tant gegsteme de contrdle diagnostic, nous
conduit & relever plusieurs limites dans cette egpe. En revanche, le recours au BSC en
tant que levier de contréle interactif, nous senuile voie relativement peu explorée qui nous
parait particulierement prometteuse de par sa w#apac favoriser un processus de
construction collective de la stratégie. Cependantjécouplage entre d’'un cété des modes de
contrble diagnostic destinés a contréler la miseosuvre des stratégies délibérées et de
'autre, des systemes de contrble interactifs, @ediux stratégies émergentes, laisse de
nombreuses questions en suspens, quant aux cyatidisation du BSC et leur réle dans les
processus stratégiques. Pour Mintzberg et al. ([1999te stratégie se doit de conjuguer
stratégies délibérées et stratégies émergentexerger un contrble tout en favorisant
I'apprentissage» (Mintzberg et al., 1998, p. 22). Controle diagpm et contrble interactif,
loin de s’opposer, constituent en fait les deuwe$acomplémentaires d’'un systeme de controle
de gestion. En les conjuguant ainsi, l'organisatipourrait concilier deux exigences
contradictoires : I'aptitude a innover, gérer lasertitudes stratégiques, saisir de nouvelles
opportunités et favoriser I'éclosion des stratégiesergentes, au moyen d’un contrble
interactif ; la maitrise des variables critiquespgeformance, sur une sphere stable d’activités
parvenues a maturité et dans le cadre de la miseusmne des stratégies délibérées, a l'aide de
systemes de contrdle diagnostic. Comme I'a montegchM (1991), les organisations sont
souvent confrontées a la nécessité de gérer sméutt@nt des problématiques contradictoires,
les unes relevant de I'exploration, les autres eeploitation. Pour O’Reilly et Tuchman
(2004), une réponse structurelle a ces paradosateréans la mise en place d'organisations
ambidextres. Le modéle des leviers de controleia®i® (1995), en opérant une division du
travail entre controle interactif et controle diagtic, s'inscrit dans une telle logique. Une
question se pose alors sur les interrelations éedgreeux systémes : doit-on les envisager de
maniere cloisonnée, ou au contraire, existe-t4l idéeractions et des apprentissages mutuels
entre contrdle interactif et contréle diagnostigif?si, comme tendent a le montrer les travaux
d’'Henri (2006), les tensions dynamiques entre &batinteractif et contréle diagnostic
contribuent a engendrer des capacités stratégigiesontribuent positivement a la
performance.ll convient également de s’interroger sur les mec@ndations de Simons
(1995) consistant a dédier un seul dispositif detréte de gestion au contréle interactif, les
autres systemes relevant du controle diagnostieften le BSC, compte-tenu des faiblesses
précédemment relevées comme outil de controle d&ign semble devoir étre utilisé en

complémentarité avec d’autres outils de contréégaostic.
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Cela nous conduit a nous interroger sur les phdsagisation du BSC dans le processus
stratégique de I'entreprise. La vision diagnostiqueBSC suggére une utilisation plutdt en
aval, lors du contrble de la mise en ceuvre deségies délibérées, tandis qu’'une
représentation interactive tendrait a suggérer utiisation du BSC, en amont, durant la
formation de la stratégie. Serait-il dés lors eageable de concevoir un cycle d'utilisation du
BSC, d’abord de maniere interactive, lors de saeption, en vue de formuler et formaliser
la stratégie, ensuite en tant que contrdle diagnastrant les phases de déploiement et de
mise en ceuvre des stratégies ? Cela nous renleigu@stion du cycle de vie des innovations
managériales et des outils de gestion au seinrgesisations.

Reuvisité a travers le cadre conceptuel du modéddedgers de contrble de Simons (1995), le
BSC suscite des interrogations et révéle des dimenselativement peu explorées par ses
deux concepteurs comme, d’'une maniére générals, lddittérature et les travaux existants.
C’est en effet, vers des démarches s’inscrivans dere approche constructiviste du BSC et
de la stratégie, a travers des études de cas fosdéda recherche action, gu’il nous semble
opportun d’orienter les recherches futures en dmiti¢e, enrichir le modéle de Kaplan en
suivant ses recommandations Les chercheurs qui croient que les méthodes exesan
peuvent étre améliorées, peuvent tenter de déwedopp de concevoir entierement de
nouvelles approches. La recherche action, impliguehercheur dans le projet explicite de
développer de nouvelles solutions qui remettenj@estion les pratiques existantes pour
tester la faisabilité et les propriétés de I'inndiea (...). Dans le processus de recherche
action innovatrice, le chercheur enrichit la thémrsous-jacente et devient le développeur

expérimenté d’'un nouveau conceptKaplan, 1998, p. 89).
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