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Résumé : 

L’existence de nombreuses catégories 

d’acteurs dans l’organisation peut soulever 

des problèmes de coordination et plus 

largement un manque de cohérence. Pour 

faciliter le dialogue entre ces différents 

mondes, les outils de gestion ont un rôle à 

jouer. L’objet de ce papier est d’analyser 

un tableau de bord mis en place dans un  

groupe de concessionnaires automobiles 

dans lequel la cohérence, qu’elle soit dans 

les concessions (entre services) ou entre les 

concessions (différentes marques) peut 

s’avérer difficile.  

Mots-clefs : cohérence, objet-frontière, 

secteur automobile, tableau de bord 

 

Abstract :  

The existence of manycategories of 

stakeholdersin the organization canraise 

problemsof coordinationand loss of 

coherence. To facilitate dialoguebetween 

these differentworlds, management tools 

havea role to play. The purpose of 

thispaperis to analyzea dashboardset upin a 

automotive dealerships multi-brands 

groupin whichcoherence, whether in 

dealerships(between services) orbetween 

dealerships(different brands) can be 

difficult. 
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Introduction 

Dès le début du 20
ème

 siècle, les pionniers en théorie des organisations (Taylor, Fayol, 

Follet…) mettent en évidence la difficulté pour le dirigeant d’entreprise de faire travailler ses 

salariés dans la même direction et d’assurer la pérennité de son entreprise. Que l’onévoque 

alors la coordination des actions ou la convergence des buts, la prise en compte des individus 

et de leurs intérêts propres est fondamentale au sein d’une organisation. Comme l’explicitent 

clairement Fiol et De Geuser(2008): « Diriger, […] c’est vaincre les contradictions 

inhérentes au management; c’est assurer en permanence la cohésion et la cohérence au sein 

de l’organisation »(p.2) 

L’organisation, surtout en phase de croissance, se trouve de plus en plus confrontée aux 

problèmes de cohésion et de cohérence : nouveaux salariés, besoin de délégation, éloignement 

géographique, nouvelles succursales... Pendant cette phase de développement et de 

structuration, le dirigeant développe alors de nouveaux outils de gestion et peut faire appel à 

différents spécialistes, dont le contrôleur de gestion(Lewis et Churchill, 1983; Godener, 

2002). 

L’introduction du contrôle de gestion pendant la phase de structuration de l’organisation 

pourrait répondre à des besoins émergents de cohérence c’est-à-dire à un «degré 

d’articulation existant entre les différentes fonctions des éléments d’un groupe qui permet, à 

travers la réalisation des objectifs individuels spécifiques, d’atteindre les objectifs collectifs » 

(Pech-Varguez et al., 2010, p. 180). Les dispositifs de gestion seraient alors en partie 

développés pour répondre à ce besoin. La littérature rapporte cependant des cas d’échecs 

fréquents dans l’implémentation de ces outils et de leur incapacité à combler les besoins de 

cohérence dans l’organisation, surtout en période de changement organisationnel, souvent 

faute de cohérence psychologique(Bourguignon et Jenkins, 2004). 

Face aux multiples acteurs et à leurs représentations, la question se pose alors de créer des 

dispositifs qui permettent à la fois de répondre aux besoins et aux contraintes individuels tout 

en apportant une signification commune. Autrement dit, la solution serait-elle de créer des 

« objets frontières » en référence au concept de Star et Griesemer (1989) pour répondre aux 

problèmes de cohérence ?   

Le premier enjeu de ce papier estde revenir sur la notion de cohérence et ses multiples 

utilisations dans la littérature pour clarifier et proposer une définition du concept. Nous 
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proposons ensuite une synthèse sur les objets frontières, notamment sur leurs caractéristiques. 

Afin de répondre à nos interrogations, nous avons mené une étudesur un groupe de 

concessionnaires automobiles qui a développé des dispositifs pendant sa phase de 

structuration. Après l’exposé des résultats, une discussion est proposée autour des dispositifs 

de gestion comme objets-frontières au service de la cohérence.  

1. La cohérence : cœur de l’organisation et du contrôle de gestion 

D’un point de vue étymologique, le terme cohérence est issu du latin cohaerens, de 

cohaerere, ce qui signifie littéralement : « être attaché ensemble ». Aujourd’hui, le terme 

cohérence  intègreaussi une certaine logique d’assemblage dans la façon de relier différents 

éléments (voir par exemple la définition du Larousse). Ce terme est fréquemment utilisé dans 

le langage courant, au point qu’on en oublie la signification profonde et la richesse de ce 

concept. Concernant le contrôle de gestion, il est souvent admis que celui-ci doit contribuer à 

apporter de la cohérence dans l’organisation (Bouquin, 2011)…mais les attentes concernant 

cette cohérence et ses implications restent souvent floues.  

1.1 Rechercher la cohérence ?  

Le contrôle de gestion émerge véritablement dans les années 1920. Les dirigeants 

d’organisations en pleine expansion (General Motors, Pont de Nemours) cherchent à mieux 

maitriser la gestion en faisant appel à la finance et à la comptabilité pour une avoir une image 

commune et globale de leur organisation (Berland et De Rongé, 2010). Depuis, de 

nombreuses définitions sont attribuées au contrôle de gestion, suivant l’époque et les courants 

de pensée (Bouquin et Fiol, 2007). Il est d’ailleurs presque impossible d’établir clairement 

tous les courants de recherche dans cette discipline, Baxter et Chua(2003) identifient pour leur 

part 7 grandes tendances plutôt que des courants à proprement parler : l’école non rationnelle, 

l’approche naturaliste, l’alternative radicale, la théorie institutionnelle, la théorie de la 

structuration, l’approche de Foucault et enfin celle de Latour (théorie de l’acteur-réseau).  

Aujourd’hui, certaines recherches tendent surtout à montrer que les outils de gestion, et plus 

généralement le management sont « en crise » et éprouvent des difficultés face aux paradoxes 

qui régissent les organisations (Fiol et De Geuser, 2008).  L’un des principaux problèmes 

évoqués est celui d’un déficit de convergence des buts dans l’organisation, remettant même en 

question sa pérennité. Le contrôle de gestion a pour finalité reconnue (même avant Anthony, 

1965) d’assurer la convergence des buts, autrement dit d’apporter de la cohérence au sein de 

l’organisation(Chiapello, 1996; Fiol et De Geuser, 2008;Bouquin, 2010). Le contrôleur de 
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gestion a alors pour mission de construire des dispositifs croisés de cohérence interne et 

externe. Le contrôle de gestion est ainsi : « un appui à la délégation, par ses processus de 

cadrage des objectifs et des moyens confiés, par la remontée d’informations (reporting), par 

le rôle qu’y joue la notion de responsabilité » (Bouquin, 2011, p.4).  

L’entreprise est un lieu de divergence (Fiol et al., 2004) où chaque acteur trouve sa légitimité 

dans la défense de sa propre responsabilité. Certains auteurs (Fiol et De Geuser, 2008) 

proposentd’améliorer l’intégration des responsabilités, des décisions et des actions mais aussi 

la relation entre cohérence et cohésion, dans le but de remédier aux problèmes de 

convergence.Bien qu’étant des concepts proches, la cohérence et cohésion sont des concepts 

bien différents. La définition que nous retiendrons de la cohésion est celle de Pech-Varguez et 

al. (2010) :  

« le degré d’adhésion volontaire des membres du groupe à un idéal,une aspiration ou un 

sentiment communs, qui lui permet de se renforcer émotionnellement lesuns les autres et ainsi 

de faire face, comme un tout, aux difficultés qu’ils rencontrent » (p. 180) 

Fiol, (2006) résume quant à lui la cohésion à l’expression du sentiment communautaire au 

sein d’une organisation qui pourrait se définir comme la capacité de celle-ci à former un tout, 

une unité fondée sur un idéal, des valeurs communes et des émotions partagées, une 

communauté d’esprit et de cœur.  Dans le cas de la cohésion, il y a clairement un aspect 

émotionnel et communautaire, une volonté de la part des acteurs. Dans le cadre de la 

cohérence, on recherche plutôt à articuler les éléments d’un groupe dans lequel les aspirations 

individuelles sont différentes, les individus ne cherchent pas directement à adhérer à une 

cause commune.  

On voit donc aisément la complémentarité entre les deux concepts. Etant donné la complexité 

des organisations et l’existence d’une possible divergence des buts, l’objectif est de maintenir 

à la fois la cohésion mais aussi la cohérence dans l’organisation et ainsi tenir compte des 

aspirations individuelles.  

Inciter les différents acteurs de l’organisation à se coordonner et coopérer relève alors de la 

prise en compte des aspirations individuelles que l’on peut qualifier de « représentations » des 

acteurs. Ces représentations d’abord « collectives » au sens du sociologue Durkheim, 

deviennent peu à peu « sociales » et se définissent comme des « formes de connaissances 
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socialement élaborées et partagées ayant une visée pratique et concourant à la construction 

d’une réalité commune à un ensemble social » (Jodelet, 1997, p.53 cité par Dreveton, 2008). 

Le concept de représentation est utilisé dans la littérature dans une perspective de changement 

organisationnel où la prise en compte des représentations des acteurs permet de mieux 

implanter un nouvel outil de gestion. Cette implantation serait mieux réussie en réalisant de 

façon simultanée la construction des représentations des acteurs et la construction de l’outil. 

Les représentations deviennent alors collectives et permettent l’intégration d’un outil de 

gestion (Dreveton, 2008).  

Pour nous, le concept va au-delà de ces définitionsdu fait de l’existence de multiples 

dimensions.  

1.2 La cohérence : vers de multiples dimensions 

L’état de cohérence d’une organisation peut se voir à travers plusieurs dimensions. La 

première est celle entre l’interne et l’externe. Cette forme de cohérence montre l’existence de 

deux logiques : la logique interne à l’entreprise et la logique externe, par l’intermédiaire de la 

communication et des outils de gestion avec l’environnement. C’est le cas proposé par Janicot 

(2007) où le choix des indicateurs de performance environnementale a été réalisé pour 

prendre en compte à la fois la logique interne de performance et la logique externe de 

communication. Les outils de gestion peuvent alors servir de support à la cohérence à la fois 

en interne et en externe en intégrant différentes logiques. 

Une autre analyse de la cohérence peut être réalisée sur les relations hiérarchiques (ou 

verticales) et selon les processus (transversaux ou latéraux). L’existence de cohérence à la fois 

hiérarchique et latérale est un bon indicateur de la cohérence globale de l’organisation(Lorino, 

2003;Fiol, 2006). Pour Fiol (2006), la cohérence hiérarchique concerne les relations entre 

supérieurs et subordonnés tandis que la cohérence latérale concerne plutôt les relations entre 

pairs au sein d’une équipe. Il met aussi en avant l’existence d’une potentielle cohérence 

matricielle s’adressant aux relations entre managers d’une structure de ce type mais ce cas 

reste rare. 

D’autres recherches sur la cohérence  mettent en avant le rôle des outils de gestion dans le 

changement organisationnel et le besoin de cohérence à la fois instrumentale et 

psychologique. La cohérence instrumentale fait référence à l’alignement du contrôle de 

gestion et de la stratégie, en particulier en période de changement organisationnel, ce qui 
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implique de réaligner les outils de gestion avec la nouvelle stratégie (Bourguignon et Jenkins, 

2004). Partant du constat que les changements peuvent rompre des représentations associées à 

l’ancien système, Bourguignon et Jenkins (2004), montrent qu’il faut tenir compte d’un autre 

besoin de cohérence: la cohérence psychologique. Celle-ci «renvoie à l’expérience vécue de 

ceux qui utilisent les systèmes et qui sont confrontés à leurs nouvelles exigences, en rupture 

avec les procédures et des traditions de travail établies. La cohérence psychologique est 

affaire de perception, elle mobilise des représentations et des émotions liées au changement 

d’environnement de travail. » (p.32). On retrouve ici la notion de représentation que les 

individus se font de l’outil de gestion et de leur environnement de travail. Il est alors 

nécessaire de tenir compte de cette cohérence psychologique (choix social) car elle risque de 

se trouver en contradiction avec la cohérence instrumentale (déterminisme technique) lors de 

l’évolution des outils de gestion. La cohérence serait alors pleinement obtenue lorsque la 

cohérence psychologique et la cohérence instrumentale parviennent à se compléter. 

Dans leurs travaux, Boisvert and Déry(2013) développent la notion de cohérence 

organisationnelle en situant le contrôle de gestion entre la comptabilité et le management, 

faisant de la cohérence organisationnelle un objectif du contrôle de gestion. Sans faire 

abstraction de la logique financière, ils insistent sur la mise en place d’une interface entre le 

système social et le système technique de l’organisation, pour éviter d’instrumentaliser les 

acteurs. On retrouve encore ici la dimension sociale de la cohérence et du contrôle de gestion. 

Les auteurs insistent également sur la prise en compte des systèmes au niveau micro tout en 

ne perdant pas de vue la performance organisationnelle. Cette forme de cohérence est souvent 

opposée à la cohérence stratégique qui est plutôt le résultat de l’alignement des acteurs autour 

de la stratégie.  

Concernant les outils, Travaillé et Marsal (2007) ont étudié un tableau de bord automatisé et 

ses effets sur la cohérence. Leurs analyses portent sur deux types de cohérence : la cohérence 

des représentations et celle des comportements. La première porte sur la cohérence de la 

représentation entre le tableau de bord automatisé et la cohérence organisationnelle tandis que 

la seconde porte sur l’évolution des comportements par rapport aux changements liés au 

tableau de bord. Leur étude de cas a montré que l’automatisation favorise ces 2 types de 

cohérence sans pour autant remplacer le facteur humain. 

Au vu de ces éléments, le concept de cohérence est assez étendu et peut concerner différents 

niveaux de l’organisation. Nous choisirons ici de retenir quelques éléments clefs : la 
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cohérence est l’alignement des intérêts individuels pour poursuivre un objectif commun. Elle 

relève à la fois d’une dimension technique, stratégique et d’une dimension sociale où la prise 

en compte des représentations est incontournable. Elle s’applique à différents niveaux dans 

une organisation, que ce soit au niveau de la structure, du management ou des individus en 

eux-mêmes.  

Dans cette perspective, nous proposons donc d’analyser un outil de contrôle de gestion qui 

peut contribuer à la cohérence, à la fois dans la dimension technique mais aussi sociale. Nous 

pensons que pour être efficace et permettre la coordination entre les différents niveaux de 

l’organisation, cet outil pourrait être un objet frontière, en référence aux travaux de Star et 

Griesemer (1989). 

2. Objet-frontière : concept et implications en contrôle de gestion 

Les travaux sur l’objet frontière s’inscrivent dans la continuité de la théorie de l’acteur-réseau 

(ANT). Le concept a été développé par Star et Griesemer (1989) et est aujourd’hui utilisé 

dans de nombreux domaines dont le contrôle de gestion.  

2.1 Retour sur un concept : l’objet-frontière 

Cette approche développée par Callon et Latour  à l’Ecole des mines de Paris prend ses 

origines dans l’étude d’une « fabrique de la science » à partir des controverses et débats 

scientifiques.  

Leur objectif est de s’éloigner des positionnements habituels et de ne plus séparer l’humain et 

le « non-humain ». Ils ne pensent plus en termes de groupes sociaux mais de réseaux. Il s’agit 

ici de reconstituer le réseau pour éviter les séparations, de faire la mise en relation des 

humains et non-humains (Akrich et al., 2006). 

Pour que les relations s’opèrent, le processus passe par une phase de traduction d’où 

l’appellation « sociologie de la traduction » concernant cette théorie(Callon et al.,1986). 

L’article de Star and Griesemer en 1989 est devenu célèbre avec l’objet-frontière, en revoyant 

l’ANT dans une perspective écologique de l’action collective et de l’innovation.Ces deux 

auteurs se sont intéressés aux mécanismes de coordination du travail scientifique. Dans cette 

recherche, ils mettent en avant le problème de l’existence simultanée de plusieurs processus 

de traduction qui peuvent poser des problèmes de cohérence. Deux solutions sont alors 

envisageables : la standardisation des méthodes et la mise au point d’objets-frontière.C’est sur 
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cet article que repose notre analyse de l’objet-frontière pour cette étude. Nous présenterons 

donc les points clefs de cette approche en nous appuyant à la fois sur l’article fondateur et sur 

les éclaircissements apportés parTrompette et Vinck(2009). 

A l’origine de cet article repose la création du Museum of vertebrate zoology in Berkeley. Le 

problème était de réussir à faire coopérer différents acteurs provenant de différents mondes 

autour d’un projet commun : la création du musée. La question qui s’est posée est celle de 

créer une représentation commune pour des acteurs de différents mondes : les chercheurs, les 

collectionneurs, les trappeurs, les fermiers, les administrateurs… Star et Griesemer, en 

observant ce phénomène ont pu voir que l’un des chercheurs avait réussi à faire coopérer les 

acteurs autour de ce projet de création. Chaque acteur a pu poursuivre son projet tout en 

participant à la création du Musée. On retrouve donc ici des éléments faisant penser au 

concept de cohérence avec l’alignement des intérêts de chaque acteur dans l’objectif commun 

de créer le musée.  

Cette coopération s’est effectuée grâce à des objets communs que Star et Griesemer ont 

qualifiés d’objets-frontières. Ceux-ci permettent de faciliter l’autonomie mais aussi la 

communication entre les différents acteurs, autrement dit, entre les mondes. La représentation 

commune s’est également réalisée grâce à la standardisation des méthodes, en standardisant 

les méthodes de recueil de données par exemple.  

L’objet-frontière doit permettre une compréhension commune, et ceci, sans perdre de vue les 

différents mondes et leurs spécificités.  

« Il s’agit d’objets, abstraits ou concrets, dont la structure est suffisamment commune à 

plusieurs mondes sociaux pour qu’elle assure un minimum d’identité au niveau de 

l’intersection tout en étant suffisamment souple pour s’adapter aux besoins et contraintes 

spécifiques de chacun de ces mondes. » (Vinck et Trompette, 2009, p.8)  

Star et Griesemer retiennent 4 types d’objets-frontières :  

- le répertoire : bibliothèque, collection, base de données 

- l’idéal-type : modèle général mais adaptable par les acteurs 

- l’enveloppe : objet aux frontières communes 

- le format standard : méthodes standards 

Le modèle de l’objet-frontière par Star et Griesemer (1989) repose sur trois dimensions : la 

flexibilité interprétative, la structure organisationnelle et enfin la question d’échelle. La 
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flexibilité interprétative fait référence aux perceptions des acteurs : chaque acteur aura une 

utilisation et une interprétation propre de l’outil. Les objets-frontières permettent la 

coordination des acteurs sans pour autant avoir obtenu un consensus préalable. Comme le 

souligne Star (2010), les formes d’objet-frontières ne sont pas arbitraires et ces infrastructures 

organiques sont apparues à cause de besoins d’informations. Les objets sont alors frontières 

grâce à la flexibilité et la structure partagée.  

Comme le soulignent Vinck et Trompette (2009), Wenger, (2000) en lisant l’article 

reconnaitra également  4 dimensions :  

- abstraction : elle facilite le dialogue entre mondes  

- polyvalence : plusieurs activités ou pratiques sont possibles  

- modularité : différentes parties de l’objet peuvent servir de base de dialogue entre 

acteurs 

- standardisation de l’information incorporée dans l’objet : elle rend interprétable 

l’information. 

Les travaux de Bowker et Star ( 2000) étendront ensuite le concept avec des systèmes 

complets d’objets-frontières où l’on passe de la dimension de l’objet à celle d’une 

infrastructure. Depuis les travaux de Star et Griesemer, la notion d’objet frontière s’est 

déclinée dans de nombreux domaines et s’est décliné en de multiples concepts (boundary 

work, boundary organization, l’objet valise…). Pour notre recherche, nous avons surtout 

retenu l’approche de Star et Griesemer ainsi que les différentes dimensions mises en avant par 

Wenger (2000).  

2.2 L’utilisation des objets-frontières en contrôle de gestion 

Introduire le contrôle de gestion dans l’organisation nécessite une certaine instrumentation. 

Ces différents outils (comptabilité analytique, budgets, tableaux de bord…) jouent de 

nombreux rôles dans l’organisation. Ces outils, à l’image du budget peuvent remplir plusieurs 

fonctions : instrumentales (Anthony, 1965; Bouquin, 2010), sociales en tant qu’outil de 

coordination, motivation, communication (Bouquin, 2010), mais aussi de légitimation et de 

rationalisation (Meyer et Rowan, 1977; DiMaggio et Powell, 1983). Certains de ces outils 

sont analysés comme des objets-frontières permettant la communication entre différents 

mondes.  



10 

 

Rocher(2008) réalise une étude sur l’implantation d’un outil de gestion comptable dans le 

secteur public qui montre que le processus d’implantation réussit grâce à une méthode 

« objet-frontière ». L’existence d’objets-frontières est aussi un facteur clé de la cohésion : 

« L’émergence d’objets-frontières est la clé de la cohésion de plusieurs mondes sociaux 

autour d’un même objectif partagé » (Rocher, 2008, p.54). Selon cet auteur, l’approche 

interactive entre les acteurs et les outils conduisent à leur transformation réciproque. Le 

processus d’appropriation se déroule alors grâce à l’objet-frontière qui permet l’émergence 

d’une vision partagée de l’outil. L’auteur souligne également que ce sont les transformations 

qui permettent finalement de rassembler les représentations différentes d’un outil et les 

intérêts des acteurs. Le guide des risques étudié est devenu un objet-frontière suite aux 

nombreuses transformations qu’il a subit, aussi bien d’un point de vue technique que d’un 

point de vue conceptuel : il a été nécessaire de redéfinir à la fois le cadre de fonctionnement et 

le cadre d’usage élaborés au début du processus. Cette redéfinition met en question la 

pertinence et l’utilité de l’information produite car celle-ci a été volontairement détournée. Le 

guide des risques ne serait plus un objet moral au sens de Briers et Chua (2001) où les valeurs 

et principes sont partagés par les individus des différents mondes. Ces auteurs montrent 

également l’existence de « visionary objects », un concept fort en légitimité, évoque les 

mêmes sentiments et provoque les mêmes réponses.  

En contrôle de gestion, Caron et al., (2007) montrent le rôle du processus budgétaire comme 

objet-frontière, dans la perspective de l’éco-contrôle. Pour favoriser la comptabilité de 

management environnemental, il manquait un outil permettant de faire le lien entre les 

directeurs à la fois qui pourrait être à la fois suffisamment robuste tout en étant malléable. 

Pour eux, la robustesse de l’outil provient du rôle prépondérant qu’il joue auprès des 

directeurs dans l’étude : c’est une bible. Il obtient cependant une certaine malléabilité grâce au 

dialogue que le processus budgétaire génère.  

Enfin, le Balanced Scorecard (BSC) a également été analysé comme un objet-frontière par 

(Hansen et Mouritsen, 2005). Leurs travaux portent sur la façon dont s’élabore la stratégie et 

le contrôle de gestion à l’aide du BSC et sur finalement comment se crée la valeur et s’établit 

la cohérence dans l’organisation. Au travers de 4 cas, ils étudient les éléments qui constituent 

le sens du BSC dans leur contexte (pour chaque situation). Ils en déduisent que pour qu’il y 

ait stratégie, il faut que celle-ci émerge suite à des problèmes organisationnels et c’est ce qui 

détermine la façon dont les stratégies vont prendre forme. Le BSC serait soit une réponse aux 

problèmes soit un outil permettant de les trouver. Dans les deux cas, le BSC doit être 
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paramétré et bénéficier de compléments pour avoir une identité propre. L’atout du BSC est 

qu’il est malléable car il y a un espace suffisant pour les adaptations et les innovations locales. 

Il est aussi suffisamment fort car il véhicule un discours stratégique où la valeur, la cohérence 

et la mesure sont fortement liés et malgré la capacité d’adaptation ne perd pas son identité. Ce 

sont les problèmes organisationnels de chaque organisation qui expliquent les représentations 

que s’en font chacun des acteurs. C’est également dans ce sens que vont les travaux de Naro 

et Travaillé, (2011) pour qui l’organisation « doit « trouver sa propre voie », quitte à modeler 

et « tordre » le modèle originel de Kaplan et Norton en fonction de son identité, de sa vision 

stratégique et surtout des représentations et interactions entre les acteurs en présence. En 

cela, la pratique du BSC pourrait s’apparenter à un jeu de « Lego », bien plus qu’à 

l’assemblage des pièces d’un « puzzle ». » (p.78). 

La notion d’objet-frontière est un concept qui commence à être mobilisé dans les recherches 

sur les outils de contrôle. Dans cette perspective, nous proposons une analyse sur un tableau 

de bord mis en place pour favoriser la coordination dans un groupe de concessionnaires 

automobiles de multiples marques.  

3. Le groupe Autosud : observation participante au sein de cas 

enchâssés 

Nous avons choisi d’étudier le groupe Autosud car sa structure même peut poser des 

problèmes de convergence des buts : il s’agit d’un groupe de concessionnaires distribuant de 

multiples marques ayant chacune sa culture, ses valeurs et ses particularités. Le problème de 

convergence peut exister entre les concessions mais aussi au sein des concessions, du fait de 

l’existence de différentes activités. Pour analyser le groupe Autosud, nous avons retenu une 

méthode basée à la fois sur une observation participante pour mieux comprendre les 

spécificités du secteur ainsi qu’à des entretiens avec les différentes catégories d’acteurs pour 

étudier les éventuels déficits de convergence.  

3.1 Le cas Autosud 

Autosud détient plus d’une vingtaine de concessions qui distribuent de multiples marques 

(plus de 25 marques de véhicules) réparties sur un territoire de plus en plus large (sud de la 

France). 
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Historique 

Le groupe est structuré financièrement autour d’une holding et des filiales que ce sont les 

concessions. Le couple dirigeant, le nouveau directeur opérationnel (DO), le contrôleur de 

gestion (CDG), le responsable ressources humaines, le responsable marketing et le 

responsable immobilier dépendent de la holding. Les concessions sont de taille variable (de 

moins de 10 salariés à plus de 100) en fonction de l’importance de la marque distribuée et de 

la ville où elles sont implantées.  

Le groupe distribue des marques françaises, allemandes, italiennes, américaines et asiatiques 

et entretient des relations, parfois compliquées, avec chacun des constructeurs automobiles 

dont ils distribuent la marque. Ces relations sont gérées par la direction du groupe (couple 

dirigeant et DO) mais aussi par les directeurs « de plaque ». Ces directeurs de plaque ont sous 

leur responsabilité plusieurs concessions distribuant la même marque (ou des marques 

proches) et ils supervisent de ce fait les directeurs de concessions.  

Les concessions automobiles, quelle que soit la marque distribuée, sont toutes organisées de la 

même façon, autour de 4 activités principales : vente de véhicules neufs (VN), vente de 

véhicules d’occasion (VO), vente de pièces de rechange (PR) et l’après-vente (APV). Chaque 

activité est gérée par un chef de service. Dans les petites structures, il est possible d’avoir un 

seul responsable pour deux services. Le service comptable, considéré comme le « 5ème 

service» est géré par un responsable comptable. Ce responsable comptable gère souvent 

plusieurs concessions ou site (quand ceux-ci sont de petite taille). Il est également dans 

certains cas un véritable conseiller pour le directeur de concession ou de plaque. 

Le tableau de bord 

Lors de son arrivée, le nouveau DO a mis en place un plan d’action dont le tableau de bord 

« Allure » fait parti. Allure est un tableau de bord créé par le DO, en s’inspirant des tableaux 

de bord existant chez le constructeur automobile où il travaillait auparavant. Le DO a 

également fait appel au CDG pour mener à bien la réalisation et la mise en place d’Allure. En 

tant que chercheur, nous avons participé à l’implémentation de l’outil dans les différentes 

concessions.  

Allure est organisé autour des 4 activités d’une concession automobile (VN, VO, PR, APV) et 

des résultats. Pour chaque activité, il existe plusieurs onglets (MS Excel) avec des indicateurs 

financiers et non financiers, par thème. Les indicateurs sont comparés au budget et à l’année 

précédente. Les données sont en cumul depuis le début de l’année. Chaque concession a son 
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propre document complété par les chefs de services. Les directeurs de plaque ont accès aux 

documents de leurs concessions. La direction effectue ensuite le consolidé et le communique
1
 

aux directeurs de plaque qui peuvent éventuellement le présenter à leurs équipes.  

 

Figure 1 Fonctionnement d’Allure : reporting et consolidation 

3.2 Une double méthodologie pour des approches multiples sur un cas 

d’ensemble 

L’exploration a été menée en s’appuyant sur une observation participante de 6 mois en 2013 

avec la réalisation de 21 entretiens en fin de la période d’observation. Cette méthodologie 

basée sur deux modes de collecte a pour avantage de pouvoir collecter des données à la fois 

discursives et factuelles et de pouvoir recouper les informations.  

 

Observation participante 

Nous avons adopté l’attitude d’un « observateur participant » au sein du groupe automobile 

étudié en participant à la vie de l’entreprise et en affichant notre rôle de chercheur auprès des 

acteurs. Nous avons été accueilli au sein de la holding avec pour interlocuteur principal le 

contrôleur de gestion du groupe. Différentes missions nous ont été confiées pendant cette 

période d’observation sur différents sites, avec ou sans la présence du contrôleur de gestion.  

 

Entretiens Observation 

Type de données collectées discursives factuelles 

                                                 

1
 Allure consolidé est un document stratégique, la diffusion est donc contrôlée.   

Etude pré-exploratoire 
(04/2011-07/2011)

Observation participante 
(12/2012 - 06/2013)

Contacts réguliers avec le 
terrain (depuis 06/2013)
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Collecte des données 
enregistrements/prises de 

notes 

observation  des processus et 

des comportements 

Attitude du chercheur empathie, flexible selon le mode d'observation 

Point de vue du chercheur externe externe ou interne 

Tableau 1 Méthodologies complémentaires (Thiétart, 2007) 

Entretiens semi-directifs 

L’accès au terrain et l’observation ont été facilités par l’étude pré-exploratoire (menée en 

2011) ce qui nous a permis de créer une relation de confiance et de réaliser des entretiens. 

Différents acteurs (qui seront regroupés par la suite en catégorie) ont été interrogées à l’aide 

d’une grille d’entretien semi-directive sur différents thèmes : le fonctionnement du reporting, 

l’utilisation des outils de gestion mis en place par le groupe et les éventuels outils des 

constructeurs automobiles ainsi que les relations entretenues.  

Les entretiens ont été réalisé avec le directeur général administratif, le directeur général 

opérationnel, le contrôleur de gestion groupe, 5 directeurs de division ou responsable de sites, 

6 responsables de service et 6 responsables comptables.  

Nous nous sommes entretenus avec plusieurs responsables de services et comptables de la 

plaque 2 pour deux raisons majeures : cette plaque est la plus importante pour le groupe et elle 

venait de s’agrandir suite au rachat d’un petit groupe de cette marque.  

Concernant la plaque 6, il s’agit d’un regroupement de petites marques, ce qui explique 

pourquoi nous n’avons pas interrogé de responsable de service : le directeur de plaque ou 

responsable de site prend aussi les responsabilités de service.  

 Groupe Plaque 1 Plaque  

2 

Plaque 

3 

Plaque 4 Plaque 

5 

Plaque 6 

Directeur admin. 56’       

DO 46’       

CDG 34’       

Directeur Plaque  22’ 30’ * 42’ 44’ 21’ 57’ 

Resp. Service 

Type Service 
 

60’ 

APV 

24’+26’ 

VN+VO 

56’ 

PR 

30’* 

APV 

31’ 

PR+APV 
 

Resp Comptable  30’ 35’+28’ 28’ 40’ 25’ 

Tableau 2Entretiens semi-directifs par plaque et par catégorie d’acteurs, en durée 
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*prise de notes, durée estimée d’entretien 

Les entretiens ont ensuite été analysés à l’aide du logiciel Nvivo avec l’encodage de données 

sous forme de nœuds.  

La méthode des cas 

Le groupe composé d’une holding et des différentes concessions automobiles peut s’analyser 

comme un cas d’ensemble sous forme de plusieurs unités d’analyse. Cette méthode est celle 

de la méthode des cas « enchâssés » ou la méthode dite « des cas ». La méthode des cas 

«enchâssés» permet d’avoir plusieurs approches sur le même phénomène en restant dans un 

même cas d’ensemble, ce qui permet de faire ressortir les traits communs et les différences en 

réduisant les biais liés au contexte (Yin, 2009). 

4. Un tableau de bord objet-frontière ? 

Suite à l’observation participante et aux entretiens menés, différents résultats se dégagent 

autour du tableau de bord Allure. Le tableau de bord présente des caractéristiques d’un objet-

frontière plutôt de type « répertoire » ou « bibliothèque » avec des modules. 

Une partie des résultats sera consacrée à la capacité d’Allure de faciliter le dialogue entre les 

mondes (capacité d’abstraction).  Les autres dimensions d’Allure en tant qu’objet-frontière, à 

savoir la polyvalence, la modularité et la  standardisation de l’information (Wenger, 2000) 

seront ensuite présentées. 

4.1 Un outil de dialogue entre les mondes 

La capacité d’abstraction d’un objet-frontière est sa capacité à faciliter le dialogue entre des 

mondes. Dans le cas présenté, différents mondes coexistent au sein d’un même groupe, ce qui 

peut poser des problèmes de cohérence. Allure présente des atouts pour faciliter ce dialogue. 

Les « mondes » chez Autosud.  

Le groupe Autosud s’est constitué par des rachats successifs de concessions automobiles de 

différentes marques et dans différentes zones géographiques. Chaque concession est fortement 

liée au constructeur automobile dont il distribue la marque. Le constructeur a un impact fort 

sur la concession, aussi bien au niveau de sa culture que de son fonctionnement, même si le 

capital est détenu par Autosud.  



16 

 

« « Constructeur » devient très compliqué. Ils changent les règles, ils changent les modes de 

rémunération, c’est très compliqué. Ils resserrent les boulons. » (Plaque 6, Directeur de 

plaque) 

Lors des réunions « plans d’actions » auxquelles nous avons assisté, nous avons pu constater 

les différences d’exigences d’un constructeur et des façons de fonctionner. Les politiques 

commerciales et l’image de marque diffèrent véritablement d’une marque à l’autre. Au sein 

d’Autosud, avec la multitude de concessions distribuant différentes marques (une vingtaine), 

nous sommes en présence de différents mondes représentés par les concessions.  

Il existe également différents mondes au sein même de la concession automobile, représentés 

par les activités VN, VO, PR, APV, ainsi que par l’activité gestion/comptabilité. Chaque 

activité est organisée sous la forme de service avec un responsable. Les activités de la 

concession sont très cloisonnées, aussi bien dans l’aménagement matériel que dans les esprits 

des salariés. Le service VN a une culture très commerciale et très proche de la marque 

distribuée. Le service VO est moins marqué par le constructeur et bien qu’étant des 

commerciaux, ils se distinguent nettement de ceux du VN par ce fait. Les commerciaux du 

VO sont orientés « multimarque » et considèrent eux-mêmes qu’un commercial VN ne fait 

pas le même travail qu’un commercial VO. Chaque service recherche sa propre rentabilité, 

parfois au détriment de la rentabilité globale de la concession. Par exemple, le montant de 

reprise élevé d’un véhicule à l’achat d’un véhicule neuf peut entrainer des pertes lors de la 

revente du véhicule repris ensuite par le service des véhicules d’occasion. Un autre exemple 

est celui de la vente excessive de véhicules neufs pour des sociétés avec des contrats de 

location et de retour au bout de 2 ans (buy-back). Le service VO est alors inondé de véhicules 

sociétés difficiles à revendre (nombreux véhicules avec couleur et kilométrage similaires). Le 

gain réalisé lors de la vente du véhicule neuf est souvent perdu à cause des dépréciations et 

pertes réalisés sur le véhicule en occasion.  

L’activité de concessionnaire ne se limite pas à la vente de véhicules, elle assure aussi la 

réparation et l’approvisionnement en pièces de rechange. Nous sommes ici dans un nouveau 

monde où les activités PR et APV sont souvent éloignées de celle de la vente. La culture de 

l’atelier est très différente de celle des commerciaux. D’un côté nous avons des 

« compagnons » qui travaillent dans un atelier et de l’autre des commerciaux qui ne se 

comprennent pas les uns les autres. Un commercial ne connaît pas les problématiques 
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rencontrées par un compagnon et vice-versa malgré le fait qu’ils sont liés par le client (contrat 

entretien, garantie…).   

La culture automobile a toujours considéré l’activité VN comme l’activité majeure de la 

concession, reléguant les autres au second plan. L’APV, les PR et ceux qui en font partie ont 

donc souvent été négligés favorisant le cloisonnement. Les responsables de concessions sont 

souvent des anciens chefs VN ou VO et connaissent pas ou très peu les autres activités. Etant 

donné que la rentabilité est analysée par activité, cela entraine aussi une certaine concurrence 

entre services, et parfois, au détriment de la concession.  

Enfin l’activité gestion/comptabilité : celle-ci est plus ou moins importante selon les 

concessions. Elle est souvent laissée de côté, absente sur les documents et dans les réunions 

ou évènements de la concession. 

« La seule chose que je pourrai reprocher à tous les directeurs de site, au même titre que les 

chefs de services, c’est de pas forcément être au courant de la vie de l’entreprise. J’entends 

par là, ne pas savoir quand il y a une soirée de lancement, que lors des prochaines Portes 

Ouvertes, il y aura des animations pour les enfants… » (Plaque 2, Responsable Comptable) 

Nous avons donc ici différents mondes qui coexistent au sein d’une même structure.  

Allure, un outil de dialogue 

Le tableau de bord facilite le dialogue à différents niveaux dans le groupe : entre les services 

d’une même concession, entre les concessions d’une plaque, entre les différentes plaques et 

entre la direction du groupe et l’ensemble des concessions. 

Allure a contribué à favoriser la communication entre les différents services en donnant une 

vision globale de la concession et en donnant plus facilement l’accès aux données de chaque 

service. Il a également joué un rôle majeur sur la réconciliation entre le service comptable et 

les autres services, le tableau de bord nécessitant des échanges pour faciliter la prise en main.  

« Par rapport au tableau, moi je leur ai bien dit, ce n'est pas à nous de les remplir. Ça a été 

mis en place pour sensibiliser, pour sensibiliser les chefs de service sur leur activité, qu'ils 

connaissent leurs chiffres, donc le premier mois, les deux premiers mois, on l'a fait 

ensemble.» (Plaque 3, Responsable Comptable) 

On retrouve le même genre de phénomène entre les différentes concessions d’une même 

plaque, le directeur de plaque ayant une vision plus globale de ses concessions peut faciliter 
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les échanges et la communication entre chacune d’elles.Le directeur de plaque peut comparer 

les données pour chacune de ces concessions et aider les responsables à prendre des mesures.  

« On repasse en détail après sur site pour voilà, quand on a une masse salariale supérieure à 

la tendance sur Allure, on essaie de comprendre pourquoi » (Plaque 4, Directeur de plaque) 

La communication s’effectue aussi entre les responsables de services de concessions 

distribuant des marques différentes mais dans la même zone géographique. 

« A [ville], je voyais, pour le coup, des marques différentes en plus, qui ont des tailles 

similaires, tous les jours, ils comparent ce qu'a fait le voisin en vente, en après-vente etc. 

Maintenant à l'intérieur du groupe, c'est cohérent, on est parti sur des mêmes bases, on 

compare les mêmes choses » (CDG) 

Enfin la communication entre les directeurs de plaque, Allure leur permet d’être une base de 

discussions et d’échanges pour se sentir moins isolé et pouvoir partager les ressentis sur les 

tendances du marché par exemple même s’ils distribuent des marques différentes.   

« C’est un peu l’intérêt d’un groupe, il ne faut pas qu’on se sente isolé. Et voilà, ça permet de 

voir aussi les autres. » (Plaque 3, Directeur de plaque) 

Allure est donc au cœur du groupe Autosud et permet la communication entre les mondes à 

divers niveaux. Nous avons représentés ces dialogues dans le schéma suivant.  

 

Figure 2 Dialogue entre les mondes grâce à Allure 

Allure Holding 
Concession A1 

Concession A2 

Concession B 

Concession C 

VN 

VO 

PR 

APV 

Gestion 

Plaque C 

Plaque B 

Plaque A 
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L’analyse des entretiens a montré qu’Allure avait favorisé les échanges pour toutes les 

catégories d’acteurs : directeurs de plaque (3/6), responsables de services (4/6) et responsables 

comptables (4/6).  

4.2 Un outil polyvalent, modulable qui standardise l’information 

Suite à l’analyse des entretiens, nous avons pu constater que les différentes catégories 

d’acteurs avaient des usages variés du tableau de bord ce qui montre sa polyvalence : 

plusieurs pratiques sont possibles. 

Un outil polyvalent 

Il remplit ainsi différentes missions : être à la fois un outil de pilotage et de comparaison, un 

outil de sensibilisation à la gestion, un outil d’apprentissage, une base de données et enfin un 

outil social qui favorise les échanges.  

Lors de notre analyse, nous avons remarqué que chaque acteur utilisait Allure vraiment en 

fonction de ses besoins : un directeur de plaque chevronné l’utilise en complément pour le 

pilotage et l’intègre dans les supports d’échanges entre les équipes par exemple.  

« Allure, ça doit servir sur du moyen, long terme, donc à mon sens, sur six mois ou un an, à 

analyser des choses, et à prendre des décisions de long terme.» (Plaque 5, Directeur de 

Plaque) 

Un plus jeune directeur pourra l’utiliser pour son propre apprentissage tout comme les chefs 

de services.  

« Tout ça c’est nouveau parce que je n’avais aucune formation sur tout ce qui est facture, j’ai 

appris au fur et à mesure grâce à vous. Non, mais on apprend, c’est nécessaire. » (Plaque 6, 

Directeur de plaque) 

C’est également un outil de comparaison intéressant, à tous les niveaux. 

« Ça permet quand même de voir aussi quelle rentabilité il peut y avoir dans certaines marques, 

si elle se fait au niveau de l’atelier, si elle se fait au niveau du PR ,, si elle se fait au niveau du VO, 

du VN, et même certains points qui vont nous permettre de créer des synergies et de faire avancer 

les choses. » (Plaque 3, Responsable service) 

Enfin c’est également un outil de sensibilisation et de communication, notamment entre les 

chefs de services mais aussi avec la direction. 
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« Ça a été mis en place pour sensibiliser, pour sensibiliser les chefs de service sur leur 

activité, qu'ils connaissent leurs chiffres, donc le premier mois, les deux premiers mois, on l'a 

fait ensemble. » (Plaque 3 et 4, Responsable Comptable) 

Nous retrouvons différents usages pour chacune des catégories d’acteurs, nous avons ici 

présenté un tableau récapitulatif suite à une étude plus longue et plus approfondie sur les 

usages du tableau de bord.Ces multiples possibilités d’usage montrent véritablement la 

polyvalence de l’outil.  

 

Directeurs de 

plaque/ 

Responsables de 

site 

Responsables 

de service 

Responsabl

es 

comptables 

Utilisations 

Pilotage  5/6 5/6 
 

Comparatif  5/6 
  

Sensibilisation  5/6 
 

4/6 

Apprentissage  2/6 3/6 
 

Banque de données 
 

3/6 
 

Echanges 3/6 4/6 4/6 

Tableau 3Utilisations d’Allure par les différentes catégories d’acteurs et représentativité 

Un outil organisé sous forme de modules 

Allure est organisé sous forme de modules pour chaque activité de la concession automobile. 

Le tableau de bord s’organise de la façon suivante : dans un fichier MS Excel, différents 

onglets sont prévus avec chacun un intitulé codé de la façon suivante : Code activité – Nom 

de l’onglet.  

Chaque onglet se présente sous forme d’un tableau à double entrée avec en ligne les différents 

indicateurs et en colonne les différentes sociétés pour le consolidé.  

Référence de l’onglet Indicateur 1 Indicateur 2 Indicateur …N 

Concession A Case à remplir  Calcul ratio   

Concession B Case à remplir Calcul ratio  

Concession …  Case à remplir Calcul ratio  

Tableau 4 Organisation des onglets dans Allure 

Chaque concession reçoit un exemplaire du tableau de bord vierge. Pour mieux s’y retrouver, 

les cases à remplir sont colorées en jaune. Les ratios sont automatiquement calculés grâce aux 
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formules entrées dans le fichier préalablement par le CDG du groupe. Allure est réalisé tous 

les mois, sur des données cumulées depuis le début de l’année. La répartition des onglets est 

la suivante :  

- 1 consacré aux résultats avec des flèches montrant l’évolution par rapport au budget 

mais aussi par rapport à la même période l’année précédente. Exemple : Chiffre 

d’affaires en cumul à fin Novembre 2012 comparé avec le budget mais aussi avec le 

cumul à fin Novembre 2011. 

- 1 consacré aux frais de structure pour voir notamment la masse salariale, la publicité et 

le taux de couverture des structures, nerf de la guerre dans les concessions.  

- 6 onglets : Véhicules Neufs (VN)  

- 4 onglets : Véhicules d’Occasions (VO)  

- 4 onglets : Pièces de Rechange (PR)  

- 3 onglets : APrès-Vente (APV)  

Pour l’activité des véhicules neufs (VN), il y aura des onglets commerciaux (données du 

marché par catégorie, détails des livraisons, des ventes d’accessoires) et des onglets financiers 

: montant et détail des stocks, données clefs issues du compte d’exploitation. Les indicateurs 

sont comparés au budget et à l’année précédente (en cumul).  

Une fois consolidé, nous pouvons voir l’imbrication des modules, utilisables à différents 

niveaux et par différents utilisateurs. Chaque module est une possibilité de dialogue entre les 

mondes. Chaque module « service » permet le dialogue entre les différents services d’une 

même concession ou bien entre les mêmes services de différentes concessions. Les modules 

« concession » facilite le dialogue dans la concession ou entre les concessions d’une même 

plaque. Les modules « plaque » facilitent le dialogue entre les différentes plaques et avec la 

direction.  

Un outil support d’information standardisé 

La standardisation de l’information peut se réaliser assez facilement grâce à l’organisation des 

concessions sous forme d’activités. Etablir un tableau comme Allure n’a d’intérêt que si 

l’information est interprétable. Même si toutes les concessions sont organisées de la même 

façon et disposent d’une comptabilité analytique par activité, les intitulés varient d’une 

marque à l’autre et il faut parfois faire des retraitements. Le contrôleur de gestion du groupe 

est familiarisé avec ces différences vu qu’il établit pour la direction de nombreux documents 

« groupe » qui nécessitent des retraitements pour pouvoir effectuer les comparatifs. Lors de la 
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mise en place d’Allure, il a donc réalisé un guide pour remplir Allure en mettant les 

retraitements et les équivalences pour les différentes marques, afin que chaque indicateur 

puisse être interprétable et puisse faire l’objet de comparatifs.  

Au-delà des retraitements et des intitulés, la mise en forme d’Allure a également été 

standardisée pour pouvoir élaborer facilement les consolidations multiples. Face aux 

difficultés liées à l’actualisation des données et aux erreurs dans l’élaboration des consolidés, 

nous avons proposé d’informatiser et de partager Allure grâce à une plateforme de stockage et 

de partage de données (Skydrive).  

AVANT SKYDRIVE APRES SKYDRIVE 

Copier-coller des lignes pour chaque directeur  Auto-remplissage du tableau par une mise à jour 

des liaisons entre fichiers  

Mise à jour manuelle du consolidé Actualisation en 1 clic 

Pas forcément de partage intra concession Accès au tableau concession complet pour 

chacun des chefs de service 

Pas de suivi de l’avancement du remplissage Remplissage et actualisation en temps réel 

Partage du consolidé tardif Partage immédiat  

Pas d’accès personnalisé Accès personnalisé pour chaque utilisateur 

Tableau 5 Les améliorations liées à l’automatisation d’Allure 

L’information est donc standardisée mais également fiabilisée et le système de partage prend 

en compte la constitution en modules d’Allure.  

5. Vers plus de cohérence grâce à un objet frontière ? 

Allure présente les caractéristiques d’un objet-frontière au sens de Star et Griesemer (1989). 

Ce tableau de bord permet le dialogue entre les différents mondes chez Autosud. Grâce à ses 

caractéristiques, il pourrait favoriser la cohérence.  

5.1 Objet-frontière et besoins de cohérence 

Comme le souligne Star en 2010, les objet-frontières sont apparues à cause de besoins 

d’informations. Dans le cas d’Autosud, ce besoin est apparu avec la croissance du groupe et 

les difficultés de pilotage la structure. Pour répondre à ce besoin, le DO a choisi un tableau de 

bord qui permettrait non seulement de faire du reporting mais aussi d’impliquer les différents 

acteurs. En effet, ce tableau de bord aurait pu être réalisé et complété par le contrôleur de 

gestion, sans pour autant impliquer les directeurs de plaque et chefs de services. L’élaboration 

de cet outil vient donc combler des besoins au-delà du besoin d’information. En élaborant 
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Allure, le DO voulait impulser une nouvelle dynamique et créer un esprit de groupe Autosud. 

Avec les divergences liées notamment à la concurrence et les différences de culture entre les 

concessions, il est difficile d’aligner tous ces intérêts en vue d’atteindre la performance au 

niveau du groupe. Allure a donc été créé non seulement à cause d’un besoin d’informations 

mais aussi suite à un besoin de cohérence selon la définition de Pech-Varguez et al., (2010). Il 

y a donc ici l’émergence d’objets comme clé de la cohésion (Rocher, 2008) mais ici pour 

nous, surtout clé de la cohérence.  

En maximisant l’autonomie et la communication grâce à ce tableau de bord, le DO a renforcé 

la signification partagée tout en laissant libre l’interprétation (Trompette et Vinck, 2009). 

Nous pensons également que cette flexibilité interprétative, intégrée dans l’objet-frontière 

(Star, 2010) n’est pas un obstacle à la cohérence. En laissant chaque acteur utiliser et 

interpréter l’outil, il se fait sa propre représentation de l’outil (Bourguignon et Jenkins, 2004). 

L’objet-frontière tient compte des aspirations individuelles tout en apportant une signification 

partagée, ce qui facilite son implémentation. De plus, la co-construction de l’outil favorise la 

cohérence (Dreveton, 2008) mais est aussi une des propriétés de l’objet-frontière selon Rocher 

(2008) : ce sont les interactions entre les acteurs et les outils (transformation réciproque) qui 

permettent de rassembler les représentations différentes d’un outil et les intérêts des acteurs. Il 

y a donc un lien fort entre objet-frontière et cohérence.  

5.2 Objet-frontière et dimensions de la cohérence 

La cohérence est un concept large et avec de multiples dimensions. Si l’on reprend Allure au 

regard des différentes dimensions de la cohérence, nous pouvons remarquer qu'il agit à 

multiples niveaux : latéral, hiérarchique, instrumental, psychologique, organisationnel, 

comportements... 

D’un point de vue de la structure, la cohérence peut s’établir à la fois de façon hiérarchique et 

latérale (Lorino,2003; Fiol, 2006). La cohérence latérale, entre pairs, mais aussi hiérarchique 

s’établit grâce aux modules d’Allure et de son utilisation en support d’échanges. La 

modularité mais aussi son abstraction facilite la cohérence à la fois entre les supérieurs et les 

subordonnés mais aussi entre les pairs, à tous niveaux de l’organisation.  

La cohérence  instrumentale est facilité par l’objet dans le sens où Allure est en adéquation et 

traduit la stratégie de la concession et du groupe au travers des objectifsmais également la 

cohérence psychologique(Bourguignon et Jenkins, 2004), en veillant à ce que chaque acteur 

puisse y trouver l’usage dont il a besoin et se faire ses propres représentations de l’outil. La 
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standardisation de l’information est dans ce cas nécessaire pour veiller à ce que les données 

soient interprétables et puissent refléter correctement la stratégie. La polyvalence de l’outil est 

aussi un atout pour favoriser les multiples représentations et dans notre cas, l’objet-frontière 

serait un « visionary object ». En effet, celui-ci permet le partage des aspirations mais se 

concrétise différemment selon les acteurs au travers des multiples usages (Briers et Chua, 

2001).  

Pour Boisvert et Déry  (2013), la cohérence organisationnelle est un objectif du contrôle de 

gestion. L’objet-frontière peut alors devenir l’interface entre le système social et le système 

technique de l’organisation grâce à son rôle de lien entre les mondes. Faut-il encore qu’il y ait 

cohérence des représentations et des comportements pour qu’il y ait cohérence 

organisationnelle comme le soulignent Travaillé et Marsal(2007). De ce point de vue, Allure 

subit lorsque cela s’avère nécessaire, quelques aménagements pour coller le plus possible aux 

besoins des concessions et l’évolution du marché. Il semble donc nécessaire d’inclure les 

possibilités d’évolution de l’objet-frontière lors de sa mise en place pour que l’outil évolue au 

même rythme que l’organisation. Si l’on prend les travaux de Hansen et Mouritsen, (2005), 

ceux-ci mettent en évidence que les problèmes organisationnels sont les déterminants de la 

stratégie, le BSC est alors une réponse à ces problèmes mais n’abordent pas l’évolution des 

problèmes et l’évolution de la stratégie et donc de l’objet-frontière. Il faudrait donc considérer 

les objets-frontières comme un jeu de lego(Naro et Travaillé, 2011) où l’on peut élaborer les 

modules et les faire évoluer.  

 

Figure 3 Objet-frontière et cohérence 
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Conclusion 

La question de la cohérence dans l’organisation est fréquemment abordée dans la littérature 

sans pour autant être toujours clair sur le concept de cohérence. Celle-ci serait en réalité la 

recherche de la convergence des buts, en alignant les intérêts individuels sur un objectif 

commun. Elle relève à la fois d’une dimension technique, stratégique et d’une dimension 

sociale où la prise en compte des représentations est incontournable. Elle s’applique à 

différents niveaux dans une organisation, que ce soit au niveau de la structure, du 

management ou des individus en eux-mêmes. 

Pour répondre à ce besoin de cohérence, les organisations mettent en place différents 

dispositifs dont les outils de gestion font partie. En étudiant un tableau de bord, nous avons pu 

voir que celui-ci présente les caractéristiques d’un objet-frontière, le concept de Star et 

Griesemer (1989). Ce tableau de bord est un outil de dialogue pour aider à la communication 

entre les mondes. Il favorise clairement la cohérence dans l’organisation, et à multiples 

niveaux, cependant nous n’irons pas jusqu’à parler de cohérence globale dans l’organisation. 

Les outils de gestion, pour favoriser la cohérence et éviter les situations d’échecs devraient 

donc devenir des objets-frontières et permettre la communication entre les mondes tout en 

respectant les représentations de chaque individu (flexibilité interprétative) sans perdre de vue 

l’objectif commun.  

Cette étude ayant été menée sur une seule organisation, les résultats ne peuvent être 

généralisés et une étude plus approfondie sur plusieurs tableaux de bord dans différentes 

structures peut être envisagée pour essayer d’approfondir le lien entre les objets-frontières et 

l’émergence de besoins de cohérence.  
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