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Résumé :

Cette communication relate les premiers résultats
d'une expérience de conception d'un Balanced
Scorecard au sein d'une université francaise. Cette
université développe une nouvelle gouvernance
dans le cadre de l'accés aux Responsabilités et
Compétences Elargies. Confrontée a la nécessité de
mettre en ceuvre des dispositifs de contrble de
gestion, l'université est amenée a concevoir un
systeme de pilotage stratégique au service de son
gouvernement. A cette fin, les chercheurs proposent
la mise en oeuvre d’'un Balanced Scorecard. Sous
la conduite du Président de ['Université qui
s'implique directement dans le projet. Le BSC est
alors concu comme un dispositif au service de la
construction collective et du pilotage d'une
nouvelle stratégie universitaire. Le modéle des
leviers de contrdle de Simons (1995) est ainsi
mobilisé pour étudier la pertinence du BSC,
envisagé comme un levier de contréle interactif, au

Abstract:

This communication tells the first results of an
experiment on the conception of a Balanced
Scorecard within a French university. This
university develops a new governance at the time of
its access to autonomy in the context of a French
reform named “Responsabilités et Compétences
Elargies”. Facing the necessity of implementing
Management control devices, the university is
constrained to build a system of strategic
monitoring in the perspective of its government. To
this aim, the researchers propose the development
of a Balanced Scorecard. Under the direction of the
President, who gets involved directly in the prgjec
the BSC is then build in order to constructing and
steering a new strategy. The Simon’s model of
levers of control ( 1995 ) is so mobilized to study
the relevance of the BSC, envisaged as an
interactive lever of control, in the perspectivettod
governance of universities within the context & th

; ) o “LRU” french law.
service de la gouvernance des universités dans le

cadre de la loi LRU.

Mots clés: Balanced Scorecard, contrble
diagnostique, contrdle interactif, gouvernance.

Key words: Balanced Scorecard, diagnostic
control, interactive control, governance

Introduction

Les universités sont aujourd’hui confrontées a defopds bouleversements qui affectent

leurs missions et leurs modes de fonctionnemenisD&acadre de la loi relative aux Libertés

et Responsabilités des Universités, dite loi « LRUEs universités accédent notamment aux
Responsabilités et Compétences Elargies (RCEkquidonferent une autonomie accrue dans
les domaines budgétaires et de gestion des ressolmgmaines. Une telle autonomie,

désormais confiée aux Présidents d’Université, aiirzks derniers a adopter de nouveaux
modes de gouvernance fondés, tout particulieremant,un pilotage des performances

favorisant un dialogue de gestion.

La présente communication relate une expérienceodeeption d’'un Balanced Scorecard
(BSC) au sein d'une université francaise. Il s’ag#tsentiellement d’'un propos d’étape
permettant de discuter des premiéres observatiotenes a I'issue d’'une phase préliminaire
de réflexion stratégique, préalable a la concepdio®BSC. L’organisation dans laquelle s’est
déroulée I'étude est une université pluridiscigli@acomprenant 7 UFR et Instituts,
spécialisés dans les domaines Sante, Droit, Ecanentbestion ainsi que STAPS, accueillant
prés de 25000 étudiants.

Sur un plan théorique, il s’agit d’envisager le BS@us I'angle du modele des leviers de
contréle développé par Simons (1995) et d’étugikrs particulierement, sa pertinence dans
le cadre d'une démarche de controle interactif awise d’'une nouvelle gouvernance
universitaire.



Sur un plan méthodologique, la recherche est fosdéaine approche constructiviste, dans
laquelle la stratégie et le BSC, ne sont pas doamgmri, mais font I'objet d’'un processus de

construction sociale, par I'ensemble des acteurpligmés dans le projet. Nous nous

inscrivons, par ailleurs, dans le cadre d’'une regtieeintervention a visée transformative.

Sur un plan pratique, les premiers résultats dad& mettent en lumiere les apports du BSC,
envisagé dans le cadre d’'une approche interaciiwveservice d’une nouvelle gouvernance
universitaire encourageant, notamment, I'idée dliaogue de gestion.

Apres avoir discuté des enjeux du controle de gestlans le cadre d'une nouvelle
gouvernance universitaire (1), nous proposons u@fiexion, sous la forme d'un propos
d’étape, a partir des premieres observations qdegagent de I'état d’avancement actuel de
la conception du BSC (2).

1 La nouvelle gouvernance universitaire et les enjewdu contréle de
gestion

Dans le cadre de la loi LRU et de l'acces aux Resabilités et Compétences Elargies
(RCE), les universités sont aujourd’hui incitées, fgurs instances de tutelle et d’évaluation,
a se doter de dispositifs de contréle de gestiend€nier s’inscrit plus généralement dans la
perspective d'une nouvelle gouvernance fondée,nmoint, par le développement d'un
dialogue de gestion. Les Présidents d’universitét sinsi incités a mettre en place un
gouvernement rénové (1.1.). Le contrble de gesifgparait alors comme lefer de lance»
des réformes universitaires en cours, tandis gaieni@des de fonctionnement des universités
et, surtout, leur caractére fondamentalement pakti révélent les enjeux particuliers d’'un
contrble de gestion confronté a la complexité jl.Rans ces conditions, les modes
traditionnels de contrble de gestion, de type aybigue, rencontrent leurs limites et laissent
place, a une nouvelle approche, fondée sur le gbras contrble interactif, développé par
Simons (1995). Dans le cadre d'une nouvelle gowrsre universitaire, le Balanced
Scorecard peut des lors étre envisagé comme wer deicontrole interactif (1.3).

1.1 La Loi LRU et l'acceés aux RCE : vers un gouvernemerrénové de l'université

D’ici cing ans, toutes les universités seront detde responsabilités nouvelles en matiere
budgétaire, avec un budget global intégrant la enas¢ariale et en matiere de gestion des
ressources humaines. Les universités pourront rapdek obligations de service des
enseignants-chercheurs, seront responsable deibléittn des primes au personnel et
pourront créer des dispositifs d'intéressementirkflles pourront recruter des contractuels,
a durée déterminée ou indéterminée, pour accomedirtaches correspondant a des emplois
de catégorie A. Jusque la, le systéme complexe aleregnance des universités et la
confrontation avec les multiples légitimités inesn étaient supposés faire obstacle a la
conduite de projets d'établissements suffisamments ft visibles. Cette nouvelle autonomie
constitue le socle de la réeforme du service pul@itenseignement supérieur et de recherche.

La principale transformation portée par les RCEceone les ressources humaines. Les
évolutions en matiere financiére et de pilotaget $mmésultante voire la contrepartie de la



dimension RH (réelle autonomie budgétaire de l'arsité, contrble de gestion, qualité

comptable et certification des comptes, progranonapiluriannuelle) : on ne peut donner a

un opérateur des compétences sur sa gestion desiress humaines sans exiger de lui qu'il
rende des comptes sur sa gestion et sa perform@ngeercoit dans ces conditions le réle du
contrble de gestion. Les renouvellements de pesdsiiés aux nombreux départs en retraite,
tant pour les enseignants chercheurs et les emsggyque pour les personnels BIATOSS,
sont a la fois un enjeu fort et un levier d’actiorportant pour les établissements. En dehors
des enjeux démographiques, l'université doit fdaee aux évolutions de la société, aux
bouleversements économiques et aux attentes dmgem#t Des innovations (création de

nouvelles filieres, développement des enseignenpeafessionnels, services universitaires de
pédagogie, valorisation de la recherche, etc.) salispensables ; elles sont a la base d'un
développement dynamique des universites.

Parallelement a la création de nouvelles filieresde nouveaux domaines de recherche, on
assiste a l'affaiblissement de certains secteuiscquoduisent a se poser la question du
redéploiement de certains postes et de l'adaptapan la formation des enseignants-
chercheurs. Ces changements sont quelques foissiptés. lls sont le résultat d’'une
transformation lente de la demande sociale et soavent confirmés par des incitations
régionales ou nationales et par le contrat d’étabtnent.

Par ailleurs, la loi organique n°2001-692 relaaws lois de finance du ler aodt 2001 (LOLF)
constitue un levier important de réforme de laigegbublique en instaurant un service public
qui doit étre performant : il s’agit, en fait, derfhaliser un systéme par lequel la société
demande des comptes a son administration et meayserformance au regard des objectifs
d’intérét général gu’elle lui assigne. Les EPSC®#, lfaction de leurs personnels, sont les
principaux responsables de la qualité de I'enseigmt supérieur et de la recherche.

Sans animation de gestion, les tableaux de bogdeid fort de se confiner a une production
de statistiques administratives, non exploitées pooter effectivement.

Le recours a I'animation de gestion est alors fiséopar une acceptation de I'évaluation de la
performance et une adhésion au systéme des actwsrnés, qui suppose une production
de tableaux de bord fiables dont la nature ne ga@sacontestée par les utilisateurs. Des 2009,
20% des moyens, masse salariale comprise, setonéslen fonction de la performance des
universités, contre 6% aujourd’hui si I'on inclat masse salariale. Sur ces 20% ( 5% pour
'enseignement et 15% pour la recherche) :

» 80% tiendront compte de la performance calculéelas base des cotations des unités de
recherche, des écoles doctorales et de formatiaimsj que sur la valeur ajoutée des
formations.

BN

* 20% seront liés a l'atteinte des objectifs prédasis le contrat en matiere de réussite,
d’insertion professionnelle, d'indicateurs de borgestion d’'une part, et d’autre part a la
gualité du nouveau projet en matiere d’enseignersteté recherche.

La mobilisation de I'établissement tout entier amtalu projet d’établissement ne peut
gu’aller en se renforcant. Ceci sera facilité @anlise en place de contrats internes avec les
composantes, contrats d’objectifs et de moyendratsravec les services ou avec des groupes
transversaux thématiques. Elle nécessite en oaentyens humains, des moyens financiers
et un changement de culture dans I'établissement.



On le voit a travers ces évolutions induites pacdés au RCE, les universités sont
confrontées a la nécessité de rénover leurs moeleguavernance, dans le sens d’'une plus
grande responsabilisation des acteurs, mais aussidialogue de gestion permanent. Le

contrle de gestion semble s'imposer alors commelispositif central dans ce processus.
Cependant, au contact d’'organisations fondamen&lenpolitiques et complexes, sa

problématique révele des enjeux particuliers.

1.2 Les enjeux du contrdle de gestion dans les organigms publiques

Au-dela de la loi LRU, la mise en ceuvre de la Log&hique relative aux Lois de Finance
(LOLF), constitue, depuis le début des années 2000acteur déterminant des réformes de
modernisation des universités. Or, la LOLF, dans eeprit, comme dans les pratiques
manageériales qu’elle introduit dans les adminigtrat de I'Etat, positionne le contrdle de
gestion au cceur de ses dispositifs. Celui-ci sefigle s'imposer aujourd’hui comme le fer
de lance des réformes de I'Etat. En fait, Le dgwedmnent du contréle de gestion dans les
administrations francaises ne constitue pas un ghéne récent. On se souvient de la
Rationalisation des Choix Budgétaires (RCB) au télbs années 1970. Déja, il était question
de comptabilité analytique, de tableaux de bordeemodernisation de la gestion publique
(Gibert, 2002). Comme la LOLF aujourd’hui, la RCa&shit également état de budgétisation
par programmes et mettait 'accent sur les notdabjectifs et de performance. Le dispositif
sera abandonné en 1984 pour des raisons a lareisuselles et conjoncturelles. A partir des
réformes introduites par le gouvernement Rocards&ivant dans une politique affichée de
« renouveau du service publig la RCB a laissé place, durant les années 1®®0sieurs
dispositifs en vue d’'une évaluation ex-post destinakes publiques. Comme on le constate,
I'idée d’'une culture des objectifs et des résultiss les administrations de I'Etat n’est donc
pas nouvelle. Ce qui fait sans doute la nouveaetia d OLF, et peut-étre la garantie de sa
pérennité, c’est que, contrairement a la RCB, edlesoutenue a la fois pas I'administration et
par le parlement. Mais surtout, elle prbne de manf@us affirmée que pour la RCB,
'adoption d’'un contrble de gestion directementpins des pratiques managériales des
entreprises privées et en fait un élément centealsd mise en ceuvre. La circulaire
interministérielle du 21 juin 2001 a pour objetexDéveloppement du contréle de gestion
dans les administrations. Il y est notamment précisé que le Comité Inieistériel a la
Réforme de I'Etat a donné une nouvelle impulsiodaaréforme «en faisant de la
généralisation du contrdle de gestion dans les atstrations de I'Etat un des axes centraux
de la modernisation de la gestion publigye La circulaire donne également une définition
du contrdle de gestion :Le contréle de gestion est un systéme de pilotag@moeuvre par
un responsable dans son champ d’attribution endraméliorer le rapport entre les moyens
engageés — y compris les ressources humaines -itdtastivité développée, soit les résultats
obtenus dans le cadre déterminé par une analysmégfique préalable ayant fixé des
orientations. Il permet d’assurer tout a la fois, pilotage des services sur la base d’objectifs
et d’engagements de services et la connaissanceodts, des activités et des résultats

Un guide méthodologique (D.l.R.E, 2002), a été géda la demande du groupe
Amélioration de la gestion publique, mandaté pour coordonner le développement du
contrble de gestion . Les objectifs affichés enn&paopos sont «de renforcer la



compréhension du contréle de gestion dans les asirgdtions de I'Etat ; de sensibiliser les
gestionnaires sur les apports possibles du contd#@egestion ; de fournir des références
communes aux acteurs du contrOle de gestion ermoemé@ment public ; de valoriser les
expériences acquises en matiere de contrble ddogedins le secteur publie Dans
'ensemble, ce document fournit un panorama redatient standard des concepts, méthodes,
outils et dispositifs de contréle de gestion, déadians la plupart des manuels, avec, cela est
notable, un souci d'illustration par des applicatiocdans des organisations publiques. Au
moyen d’'une démarche essentiellement instrumeni@alguide méthodologique développe
une approche standard du contréle de gestion,tdimant inspirée des pratiqgues du secteur
prive.

Les représentations du contrle de gestion, tejléslles se présentent en effet, dans la
LOLF, s’inscrivent dans une vision des plus classgydu contrdle des résultats, fondée sur le
modeéle cybernétique. Hofstede (1978) observe gsiecdaditions d’application du modéle
cybernétique dépendent du caractere plus ou madterrdiniste du systéme : en avenir
totalement déterministe, le modéle cybernétiquessérflu ; il devient utile dans un contexte
modérément stochastique ; mais, des que les phémsn&inscrivent dans un contexte
fortement stochastique, I'utilisation d’'un modelbernétique s’avere alors impossible. Les
processus industriels de type routiniers corresponedssez bien aux situations modérément
stochastiques. Malheureusement, de nombreux cestexganisationnels échappent a ces
conditions. L'auteur qualifie ces contextes daan cybernétiques. Dans de nombreuses
situations, en effet, les objectifs peuvent faiéfadt, s’avérer flous ou changeants, les
processus de transformation et les résultats eena@ptoute mesure ou ne font pas I'objet
d’'un consensus sur les critéres de mesure, leddsoaarrectrices ne sont pas possibles, ne
serait-ce que parce que les phénomeénes ne somépasents. Hofstede (1978) fait tres
explicitement référence aux organisations politij@ix hdpitaux et aux universités. S’il note
gue dans ces organisations une partie des actiyp@se qu’elles demeurent routiniéres,
peuvent étre régulées par un processus cyberngtigasiste sur le fait que, bien souvent,
cela demeure I'exception. Il reconnait enfin quesdence des processus non cybernétique
réside dans leur caractere politiqgue : les obgatdmme les décisions, reposent sur des
négociations et des jeux de pouvoir. Enfin, il e d’aménager le modeéle cybernétique en
proposant une alternative : celle d'une représiemdtoméostatique du contrdle, permettant
un processus d’autorégulation a l'image des cdlvigantes (Hofstede, 1978, 1981). Un
modéle de contréle de gestion, permettant notamehemassembler 'ensemble des acteurs
autour d’'une définition commune des buts orgarosatels, de conjuguer pertinence et
cohérence, opérationnel et stratégique, efficietadficacité, est alors a définir.

Cela souligne I'enjeu de dispositifs qui situerst &teurs au cceur des processus de controle.
La LOLF, pourrait fournir  alors I'opportunité diimduire une démarche de projet collectif
au sein de l'organisation en utilisant le contr@e gestion, créateur de sens et de
représentations partageables, comme vecteur. Idiatgla souligne l'intérét de démarches
participatives et un équilibre entre approchasp<«down» et «bottom-up», les programmes

et missions définies dans le cadre de la LOLF s@msverses par rapport aux centres de
responsabilité et, comme nous y invite Hopwood 2308u-dela du vieux débattep-down

vs bottom-up», il serait bon de raisonner accross». La réflexion sur les objectifs et
missions, sur leur déclinaison en objectifs opératels, la définition d’indicateurs de
performance pertinents et cohérents, devraient’étreasion d’un travail collectif au sein de



l'organisation réunissant I'ensemble des partiesengntes - élus-administratifs,
professionnels-administratifs, par exempkutour d’'un projet collectif. Des démarchesetl!
gue les Balanced Scorecards (BSC), de par leurcaueélibgie, peuvent se révéler d'une
approche intéressante : des groupes de projetsawtdurs, €lucidant de facon collective les
missions et finalités organisationnelles, a travamg vision partageable et co-construite,
traduite dans un modele « caueffets» (carte stratégique), lui-méme construit de nranie
interactive et transversale, pourraient définir dgstéemes de pilotage et de reporting
pertinents. Plusieurs travaux sur la mise en cedwrBSC dans des organisations publiques
témoignent de telles démarches. La question quaesentre de ces démarches est bien celle
de l'adhésion d’acteurs, aux finalités et repres@ms divergentes, autour d’un projet
commun permettant de conjuguer efficacité et effice. Plusieurs expériences de
développement du BSC au sein d'organisation tejles des hopitaux, par exemple, se sont
ainsi avérées positives dans leur capacité a fesola cohésion en rassemblant I'ensemble
des acteurs de l'organisation autour d’'un mémeeprdjétablissement (Stewart et Bestor,
2000 ; Meliones, 2000 ; Kaplan et Norton, 2001 ;ntBus, Belhouse, Lyons, 2003,...).
Meliones (2000), ainsi que Kaplan et Norton (20@itgnt notamment le cas de l'introduction
des BSC au sein de I'hopital pour enfant de DukeCamoline du Nord. Les auteurs en
concluent que la mise en ceuvre, méme, du dispasitibBmment, a travers un management
participatif, a permis de rassembler praticienghabers et personnels administratifs, autour
d’'un projet commun, favorisant un équilibre ente bbjectifs médicaux qui relevent de la
mission fondamentale d’'un hépital et les contrariiteancieres (saving money, saving lives
» ; Meliones, 2000). Stewart et Bestor (2000),tegile cas d’'un hépital du Wisconsin dans
lequel la mise en place d’'un BSC aurait permisslieexr une meilleure cohérence entre les
objectifs stratégiques et les activités concreteguetidiennes. Elefalk (2001) décrit une
expeérience de mise en place de BSC au sein deauxud® la police nationale suédoise et
attribue les raisons du succes de ce dispositifaaactére participatif et a I'implication des
acteurs concernés. L’auteur évoque également urageament orienté sur le dialogue et
'apprentissage. Wilson et al. (2003), a partir glasieurs expérimentations menées au
Canada, observent cependant qu’une erreur comnumsiste a considérer le BSC, comme
un systeme de reporting des performances opératiesn Pour les auteurs, le BSC doit
relever d’'une démarche de communication interneousut’'un projet commun sur la
performance et la stratégie. Dans le domaine disctivités locales, plusieurs expériences
vont également dans le méme sens (Kaplan et Naz@ii,a ; Askim, 2004).

En définitive, 'ensemble des expériences de miseeeivre de BSC au sein d’organisations
publiques, tendent & nous orienter vers un conirdiractif (Simons, 1995) fondé sur un
dialogue de gestion, a la fois vertical et horiabntavorisant notamment une explicitation
collective des buts et missions de I'organisatgusceptibles de se traduire en représentations
partageables sur la stratégie et les criteres d®rpgnce. Cela nous invite des lors a
envisager le BSC, comme un levier de contrOle act#fr au service de la nouvelle
gouvernance universitaire.

1.3 Les leviers de contréle au service de la nouvelleogvernance : le BSC envisagé
comme un levier de contréle interactif

Le modele des leviers de contréle de Simons (16pBje une double distinction entre, d'une
part, des systemes de controle focalisés surriadie opposés a des systemes orientés vers la



recherche d’opportunités et I'apprentissage etjtdeapart, des systémes destinés a encadrer
les domaines stratégiques opposes a des systeargesihile formuler et de mettre en ceuvre
la stratégie (Fig. 1).

Fig. 1 : Les leviers de contréle

(Simons, 1995)
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Simons (1995), distingue ainsi quatre leviers datrée qui, loin d'étre antinomiques,
peuvent au contraire étre utilisés de maniere cémehtaire et faire systeme au sein d’un
dispositif global de contrble de gestion :

- les systémes de croyanceportent sur un ensemble explicite de valeurs
organisationnelles que les dirigeants communiqé@mbellement et renforcent de maniere
systématique, en vue de développer une culturesbdts organisationnels, susceptibles de
créer du sens et de fournir une orientation commune

- les systemes de délimitatioqui portent sur la délimitation des frontiereadivités
stratégiques et focalisent I'attention des respaliesasur les risques a éviter ;

- les systémes de contréle diagnostiguaui portent sur la maitrise des variables
critigues ou facteurs clés de succes et reprédelatdorme la plus classique du contréle de
gestion, fondée sur le contréeposteriorides résultats, leur comparaison a des objectifs ou
des standards, I'adoption de mesures correctrices ;

- les systéemes de contréle interactientrés sur les incertitudes stratégiques ehtgése
vers la recherche d’opportunités et 'émergencealeelles stratégies.



Notons que Simons (1995) ne retient que des diigoirmels de contréle. Il définit alors
les systemes de contrble de gestion comnies «orocédures et processus fondés sur
linformation, utilisés par les managers, pour maimr ou modifier les configurations des
activités de l'organisatio® (Simons, 1995, p. 5). En insistant sur le caractormel des
leviers de contréle, il exclut les mécanismes datréte social, fondés sur la culture ou les
normes sociétales, dés lors qu’ils ne présentemtupacaractere explicite et délibéré. Les
systemes de croyances, pour Simons (1995), repeétam levier de contréle, en ce gu'ils
revétent un caractéere formel et procedent d’'un gpamant explicite. Il s’agit, par exemple,
des systéemes decx€do», de chartes ou des projets d’entreprmesgions statementd! en

va de méme pour les systemes de délimitation, iganva éloigner les managers de toutes les
tentations stratégiques qui pourraient égarer Btention et leurs comportements de la
mission et des buts stratégiques de I'organisattamons (1995, p. 41), utilise notamment
'image desdix commandements De méme, Simons (1995) exclut le contrble irdefrn
systeme formel utilisé poursécuriser les actifs et garantir I'intégrité desrh@es» - parce
gu'’il n'apporte que peu d’informations stratégigaes managers (Simons, 1995, p. 170).

Les systéemes de contrdle diagnostic relevent dgstemes d’information formels que les
managers utilisent pour contrdler les résultats amigationnels et corriger les dérives par
rapport aux standards de performance préétabl{Simons, 1995, p. 59). Comme le souligne
Simons, ces systemes de feedback constituent éadesssystémes de contrble traditionnels.
Trois caractéristiques les caractérisent : 1) fsacie a mesurer les résultats d’un processus ;
2) l'existence de standards prédéfinis auxquelsréssiltats peuvent étre comparés ; 3) la
capacité a corriger les écarts par rapport aux datds. Nous retrouvons ici les
caractéristiques de la régulatiogbernétiqueet ses trois conditions de validité (Hofstede,
1978). Les leviers de controle interactifs sontirdéfcomme «des systemes d’information
formels utilisés par les managers pour s'impliquégulierement et personnellement dans les
activités décisionnelles des subordonngSimons, 1995, p. 95). Ces systemes permeteent d
« focaliser I'attention et favorisent le dialogue @avers I'organisation (...) lls fournissent
des cadres et des programmes pour débattre et endéwassemblement d’informations en
dehors des canaux routiniess (Simons, 1995, p. 96). A travers les leviers coatrble
interactifs, Simons (1995) propose de renversemrlation traditionnelle entre stratégie et
contrOle de gestion, selon laquelle, le contréterinent au stade de la mise en ceuvre de la
stratégie. Bien plutét, en focalisant I'attentionr sles incertitudes stratégiques et les
opportunités nouvelles, le contrdle interactif mtent dés la formation de la stratégie les
systemes de contrdle interactifs sont utilisés ppuider 'émergence « bottom-up » de la
stratégie» (Simons, 1995, p. 98). Pour Simons (1995), d’affaire du top-management, qui
doit stimuler un dialogue interactif au sein dentreprise : A travers le dialogue, le débat et
'apprentissage qui entourent le processus intéfacte nouvelles stratégies émergent
(Simons, 1995, p. 102).

Au-dela des systemes de croyances et de limitest plus particulierement sur I'opposition
entre contrble diagnostique et contréle interaqtie se joue I'opposition, aujourd’hui nodale,
entre deux paradigmes de contrble : le modéle deédalation cybernétique et celui de
'apprentissage organisationnel (Hofstede, 1978evéllec, 1990 ; Lorino, 1995). Tres
concrétement, les systémes de contréle diagnostamieappel a des dispositifs courants de
contrble de gestion (plans, budgets, tableaux de #e gestion, systemes de reporting, etc.).
En revanche, les systemes de contrdle interaaiif femdés sur des schémas de management



participatif, favorisant I'interaction, le partag€informations et l'apprentissage, par des
processus de typebottom-up» ou transversaux. Cela fait appel, par exemptiesacomités,
des réunions de travail, des groupes de progré&noore, des revues de performance. Nous
retrouvons ici plusieurs approches du contréle dstign telles que celle suggérée par
Johnson (1992) a travers le concept deoom-up empowerment ou I'approche,
développée par Lorino (1995), d’'un pilotage intétatif fondé sur autonomie cognitive et
politique des acteurs. Pour Simons (1995), le contréle interactif dereerependant 'affaire
des cadres du Top management qui doivent s’'impliquer, régulierement et
personnellement, dans l'action de leurs subordomués susciter les débats et forcer le
dialogue et les apprentissages a travers 'orgaoisa

Ce systeme n’exclut pas le contrble diagnostideylient méme ambidextre dans la mesure ou
Simons préconise d'utiliser conjointement les déemers de contrble avec des finalités
différentes : les leviers de contrble diagnostiarpoontrdler la mise en ceuvre des stratégies
délibérées, piloter les facteurs clés de succéslesirdomaines d’activités stratégiques
existants de I'entreprise ; les leviers de contidkeractifs pour favoriser I'apprentissage,
linnovation et I'émergence de stratégies nouvelsnplement, il recommande que parmi
'ensemble des dispositifs de contrble de I'entisrun seul soit réservé au controle
interactif : «si I'organisation posseéde systemes de contrdle (...), 'un de ces systemas ser
utilisé interactivement en(— 1) systemes seront utilisés de maniére diagnesti (Simons,
1995, p. 103).

Dans le cadre de la LOLF et, tout particuliéeremels,la loi LRU, donnant I'accés aux
compétences élargies, les universités sont vivermeoburagées a se doter de systemes de
contrble de gestion. Quels sont dés lors les Is\dercontrdle a leur disposition ? En premier
lieu, dans le cadre des Plans Annuels de Perforen@P8P) et des Rapports Annuels de
Performance (RAP), les universités sont tenues el&renen ceuvre un systeme de pilotage et
de reporting des performances. Parallelement,is® @n oceuvre de Progiciels de Gestion
Intégrée de type SIFAC, les améne a renforcer lpusédures de suivi des colts et de
contrble budgétaire. Quoiqu’il en soit, le suivisdadicateurs LOLF et leur reporting aupres
de leur Ministére de tutelle, tout comme le dévplpent de systemes budgétaires ou de
comptabilité analytique, les orientent vers unéyst de contréle diagnostique, dans lequel il
s’agit de comparer, régulierement, des résultadesastandards ou objectifs chiffrés, et de
corriger d’éventuelles dérives. C’est bien cett®ion du contrble qui semble portée par la
communication ministérielle et les nombreux docut®anéthodologiques relatifs a la mise
en ceuvre du contrdle de gestion dans les admimistsade I'Etat (cfsuprg. Pourtant, dans
cette méme communication, il est également faittimende la nécessité de favoriser un
dialogue de gestion. C'est la que les instrumengs abntrble diagnostic, utilisés
essentiellement a des fins de cont@lposterioriet de reporting des performances, peuvent
étre, judicieusement complétés par des levierodede interactifs. L'utilisation de tableaux
de bord peut alors constituer un lieu d’échanges,didlogues et de débats au sein de
'université. Notamment la conception collectiveid’BSC, puis son utilisation dans le cadre
d’'un contrble interactif, peut favoriser le dialegde gestion dans le cadre d’'une nouvelle
gouvernance. Le Président de l'université peutsatéunir autour de lui une équipe élargie,
comprenant, par exemple, I'ensemble des Vice Rrétsd les doyens et directeurs de
composantes (UFR, Instituts, laboratoire},.des cadres des services centraux (Secrétaire
Général, Directeur(trice), des Ressources Humaibagcteur des Affaires Financieres,



Agent Comptable, etc., La construction collectyen Balanced Scorecard, de par sa
meéthodologie, consistant a conduire une réflextomtégique, puis a la traduire, sous la forme
d'une carte stratégigue pour parvenir a la débnitd’'indicateurs, peut ainsi favoriser un
processus de construction et d’appropriation ctiles d’'une stratégie et d’'un modele de
performance. De méme, que l'organisation de réwniegulieres, autour de l'analyse et
linterprétation collective des résultats du BS@upfavoriser des moments privilégiés de
débats et d’échanges interactifs. Le BSC joueraieirdle de levier de contrble interactif, aux
cOtés des autres dispositifs de controle diagnastigCes derniers seraient centrés sur la
maitrise des variables clés de performance, défidans le cadre du PAP et du RAP ou,
€également, orientées en fonction des attentesutidkes et organismes d’évaluation. Le BSC,
en tant que levier de contr6le interactif, seréiid, lui, a la maitrise des apprentissages et des
stratégies. En méme temps, en tant gfex de lance» d’'un projet d’établissement collectif,

il pourrait favoriser un partage des représentatiur la vision stratégique de I'université et
son modele de performance. En créant ainsi unervisommune et un partage des
représentations, au sein d'un cadre général, impttrait de renforcer les systemes de
croyances et de délimitation.

Si, dans son ouvrage de référence, c’est dansapitah portant sur le contréle diagnostique,
gue Simons (1995) fait mention du BSC, Kaplan ettdig évoquent a plusieurs reprises ses
potentialités en tant que levier de contr6le intgfaDes leurs premieres publications, ils
ouvrent la voie a une approche interactive du B8Guggérant que celui-ci peut constituer
un dispositif favorisant les stratégies émergeatd@apprentissage organisationnel (Kaplan et
Norton, 1998, p. 29). Plus tard, ils indiquent ¢ri@SC peut étre utilisé en tant que levier de
contrble interactif, en précisant queestaines applications de BSC ont échoué parceapie
organisations n’ont utilisé le tableau de bord quair le diagnostic et n’ont pas réussi a tirer
les bénéfices d’apprentissage et d’'innovation dstésye interactif» (Kaplan et Norton,
2001a, p. 378). Dans une publication portant sufdadements conceptuels du BSC, Kaplan
(2009) reconnait que Norton et lui-méme, envisagaau départ le BSC comme un systéeme
de controle diagnostique. Des expériences relgiéeplusieurs dirigeants de société ayant
développé un BSC, les convainquirent ensuite gqleeBSC peut opérer d’'une maniére bien
plus efficace qu’utilisé comme un systéme de clentiés performances et de reporting
(Kaplan, 2009, p. 1263). Ces expériences montraiergffet que le BSC pouvait étre utilisé,
comme un levier de contréle interactif (Kaplan, 999Kaplan et Norton, 2001b). Par
exemple, Kaplan et Norton (2001b) indiquent quesiglurs entreprises utilisent le BSC au
cours des réunions durant lesquelles ils rechetaeenouvelles opportunités stratégiques.

En définitive, I'autonomie des universités, danscéalre des RCE, engendre de nouvelles
formes de gouvernance universitaire. Sous I'eftetjugué de la LOLF et de la loi LRU, les
universités sont confrontées a un ensemble de aintgs mais, également, d’opportunités
lies a leur prise d’autonomie. Plus que jamaigssedont amenées a engager une réflexion
stratégique et a se doter de dispositifs de cantd® gestion, couplant des systemes de
contrble et de reporting des performances de typgndstique et des leviers de contrble
interactif, favorisant notamment le dialogue de tiges au service d'une nouvelle
gouvernance. Nous pouvons alors formuler une pibposde recherchele BSC, s'il est
congu dans le cadre d’'une construction collectivealla stratégie universitaire et s'il est
utilisé dans le cadre d'un dialogue de gestion perament, peut constituer un levier de
contrble interactif au service du gouvernement dedniversité.



Cette proposition de recherche est au coeur deigneements qui guident notre recherche-
intervention. Il importe, a présent, d’apporter Iques éléments de réflexion, a partir des
premiers résultats obtenus au terme de trois méisde.

2 Le Balanced Scorecard au service dune nouvelle geernance
universitaire

Apres avoir présenté la méthodologie de I'étudé.J2nous en donnons ici les premiers
résultats exploratoires (2.2.). Ces derniers, peusiettent, en guise de conclusion, d’avancer
quelques éléments de réflexion (2.3.)

2.1 La méthodologie de I'étude : une recherche-interveion fondée sur une approche
constructiviste du BSC et de la stratégie

Telle que nous l'avons envisagée dans I'étude,enapproche du BSC procéde d'une
démarche constructiviste, a double titre : d'unet,pdans la conception méme du BSC,
puisque celui-ci a reposé sur un processus deraatien collective d’une stratégie, dans un
premier temps, d'une carte stratégigue accompagieela définition d'objectifs et
d’indicateurs de performance, dans un second temijasitre part mais c’est lie- dans notre
positionnement épistémologique. Celui-ci est eretefondé sur l'idée selon laquelle le
chercheur ne peut accéder a la realité qu’a traeepsisme de la cognition des acteurs, le
chercheur lui-méme, doté de ses propres reprégargatntervenant en tant qu’acteur d’'un
processus de construction sociale de la réalitéeakié sociale est des lors envisagée comme
« émergente, subjectivement créée et objectivéevarsdes interactions humaines(Chua,
1986, p. 615,).

Envisagé dans une approche constructiviste, le BSGrise un processus de construction
sociale de la stratégie au sein de I'organisatiarstratégie, n’est plus considérée comme une
« boite noire», abstraite et réifiée. Au contraire, elle émesigeerme d’un cheminement de
recherche collective. Loin d’étre donnaepriori, la stratégie est a construire, dans le cadre
d’'une délibération collective. Nous avons ainsiamigé des réunions durant lesquelles les
acteurs ont débattu sur des questions telles qoaskion de l'université, les valeurs qui les
rassemblent, la vision stratégique, les criterepatormance, ou encore les parties prenantes
pertinentes et leurs attentes, en vue de parvdaidéfinition d’axes stratégiques prioritaires.
Ces axes stratégiques ont ainsi émergé au ternne d'iélibération collective mettant en jeu
des débats a la fois riches et animés. Telle quigfiaissent Kaplan et Norton (1998) fa«
stratégie est un ensemble d’hypothéses sur deesaideurs effets. Le BSC doit mettre en
evidence les relations (hypothéses) entre les tigdet les indicateurs) dans les différents
domaines suivis, pour que ces objectifs soientlgaliet qu’ils servent a guider les actions
(Kaplan et Norton, 1998, p. 42). La carte strategi@pparait alors comme un élément
déterminant dans la construction de la stratégiefal, si plusieurs chercheurs (Cf. Ngrreklit,
2000), s’interrogent sur les fondements du modeleauses-effets »ce dernier traduit
davantage des conjectures que des relations daltésigénériques (Bukh et Malmi, 2008).



Il s’agit d’'un modéle de représentations fondédrs hypothéses que les dirigeants avancent
sur la stratégie et ses facteurs clés de succé&n:tant que modele de représentations et
d’hypotheses sur une stratégie qui n'apparait pasmme « gravée dans le marbre », ses
apports tiennent bien plus dans son potentiel d’apfissage en double boucle (...) que dans
des boucles simples de corrections d’écarts parpoap a des objectifs préétablisLa
stratégie représentée dans le modele « causes-effes’apparente aux théories d’actions
décrites par Argyris et Schon (197&Jle exprime des valeurs directrices et des panadig

de base, susceptibles d’'un questionnement perman@dro et Travaillé, 2009). En cours
d’utilisation, l'interprétation des données du BS&mettra alors de confirmer ou d’infirmer
les hypotheses établies lors de la formulationadgtratégie initiale (Kaplan et Norton, 1998,
p. 29).

Nous nous inscrivons dans la perspective d’'une odéflbgie constructiviste, dans laquelle
les chercheurs interagissent avec leur terrains darcadre d’'une recherche action a visée
transformatrice.

La démarche de conception du BSC a débuté débignskepe 2009. Au terme d’un trimestre,
elle en est au stade de la construction de la stndéégique. Il s’agit ici de livrer un propos
d’étape, permettant d’engager plusieurs élémentdistrission. Les chercheurs collaborent,
en tant que chargés de mission, a la mise en oslwreontrble de gestion au sein de
l'université. Celle-ci a débuté au printemps 20D8rant 'année universitaire 2008-2009, il
s’est agi de définir les grandes orientations dotrébe de gestion et de développer un
important programme de communication au sein daivarsité, visant a sensibiliser
'ensemble des acteurs sur les finalités de la démea Deux journées de formation a
destination des Responsables Administratifs eledmins cadres des services centraux ont été
organisées a cet effet. Un groupe de pilotage djeppContréle de Gestion a été mis en
place sous la direction du Secrétaire Général Atjdl est composée de six personnes,
comprenant, outre le Secrétaire Geénéral Adjoints sleux proches collaborateurs -
Responsable du suivi et de la prospective ; Regibmgle la cellule contréle de gestjon
ainsi que les trois enseignants chercheurs chadgésnission. Parallelement, sous la
responsabilité du Directeur des Affaires Finanggmren collaboration avec un cabinet de
conseil, un groupe de projet a commenceé I'impléateort du progiciel SIFAC.

Les trois chargés de mission, sont enseignantsiobers en comptabilité et contréle de

gestion au sein d'une des composantes de l'unigéetiin d’entre eux est également élu du

Conseil d’Administration. Cette appartenance a iVarsité peut présenter un biais

meéthodologique bien connu : les chercheurs somt @i$ sujets et objets de la recherche.
Nous nous efforgcons de limiter ce biais en soumettagulierement nos travaux a des

observateurs extérieurs. La présente communication colloque national en constitue une
illustration. Rappelons également que nous nouscrives dans une démarche

constructiviste, dans laquelle, la propre subjé@étiles chercheurs, loin d’étre niée, fait partie
intégrante de I'approche. En outre, tout au lorg,nds interventions, nous nous efforcons
d’adopter une posture la moins directrice possiéférant demeurer en retrait, dans le cadre
d’un r6le d’animation.

Le tableau n° 2 en annexes, décrit les protocaeagcherche mis en ceuvre depuis le début de
la démarche de conception du BSC début septemkd®. Zbn préalable le tableau n°1
présente les diverses instances universitairesqog®s avec leurs abréviations.



Il s’agit ici de livrer les premiers éléments dencloision des travaux engagés, sachant que
'expérience doit se poursuivre jusqu’'a la conaaptiléfinitive d’'un BSC et une analyse de
ses premiers résultats, au printemps 2010. L'egpée en est a ses prémices, puisque, dans
une premier temps, il s’est agi de définir des astemtégiques, devant faire I'objet, dans une
étape ultérieure, d'une déclinaison sous la forrumed carte stratégique. Concernant cette
derniere, nous en sommes a mi-chemin, dans une deapalidation d’'une méthodologie. La
prochaine étape, concernera un travail par groupepitbtage, sur chacun des 6 axes
stratégiques. Notre obijectif, pour I'heure, corsiessentiellement, rappelons-le, a livrer un
propos d’étape, concernant la construction colleatiune stratégie universitaire.

2.2 Les premiers résultats : le BSC comme vecteur de leonstruction collective d’'une
stratégie universitaire

Les travaux sur la construction collective du BS@ réellement débuté début septembre
2009 par une réunion du bureau de l'université. Ndéveloppons ici les idées qui en ont
emergé (2.2.1.). A l'issue de cette réunion du duwye’est tenue une journée de séminaire de
réflexion stratégique, réunissant prés de 60 peesnEn préalable a cette journée une
enquéte d’'opinion fut réalisée aupres des actansernés. Il s’agit d’en résumer la teneur et
les principales conclusions (2.2.2.) avant de mi@seles principaux axes stratégiques
dégagés a l'issue de la journée (2.2.3.). 6 axeségiques ont notamment émergé. Pour
chacun d’entre eux un pilote fut désigné et plusiettunions de pilotage ont débuté,
concernant chacun des axes, en vue de la conefruttine carte stratégique. Nous donnons
un premier état d'avancement de ces travaux, sacjuélrs doivent se poursuivre, jusqu’a la
construction définitive d’'une carte stratégique (2.).

2.2.1. La réunion du bureau de l'université

Cette réunion a duré environ quatre heures. Etgweésents: le Président, entouré du
Secrétaire Général et de 5 Vice Présidents (VP GEXRICS, VP AG, VP RI, VPCOM) Le
Secrétaire Général Adjoint et ses deux procheslomlateurs (responsable bureau du suivi et
de la prospective, responsable cellule contrélgettion) étaient également présents et ont
participé, avec les enseignants-chercheurs, alainon des débats.

Dans un premier temps, les enseignants cherchetrgrésenté la démarche BSC. Il s’est
alors agi de bien préciser la teneur des quatre eixkeur ordonnancement dans le modele de
causalité. Les exemples des universités de Leed¥dinburgh en Grande Bretagne, ainsi
gue d’Ottawa et Montréal (UQAM) au Canada, perntidadonner une assise plus concrete
a la démonstration. Les participants se sont aésoslir un BSC, ordonnancé en quatre
perspectives : Parties prenantes, processus istedmprentissage-innovation, ressources
(humaines, technologiques, financieres). Une dgonss’est alors engagée sur la stratégie de
l'université, sur sa mission et ses valeurs, notamimll s’agissait, selon les voeux du
Président, de dresser les jalons, d’'une journéeédeinaire, organisée en extérieur, sur la
stratégie de l'université dans le cadre de la pegmen du plan quadriennal. Plusieurs idées
forces sont ressorties des échanges : l'idée dfudiant acteur de son parcours et de sa
réussite ; celle d’une recherche innovante etvauiiti la pluridisciplinarité reliant sciences du

2 Les sigles et abréviations sont fournis dansbieta n° 1 en annexe.



vivant et sciences de I'homme et de la sociétdle daune université exploitant au mieux les
atouts de I'autonomie dans le cadre d’'un managemantant et, tout particulierement, sur
le plan de la gestion des ressources humainete; e@tore, du développement d’'une culture
de linternational ; celle d’une université socralent responsable. Enfin, dans la perspective
de la fusion des trois universités, les membreduheau ont souhaité que l'université se
caractérise par une démarche volontariste et ex@mplLe Président a tenu a insister sur
limportance de la gestion des ressources humagbesmis le souhait d’en faire un axe
stratégique prioritaire. Malgré la discussion gea@ suscité, sur la question notamment de
savoir, s'il s’agissait d'un objectif stratégiqua, @lutét, d'un moyen ou d’'un facteur clé de
succes, I'ensemble des participants s’est ralliéée du Président.

A l'issue de la réunion, il fut décidé que ces &léenstitueraient une base de discussion pour
le séminaire de réflexion stratégique. Les chensh@went chargés de réaliser une enquéte
d’opinion préalable en soumettant un questionna@rd’ensemble des participants au
séminaire, afin d’alimenter les débats.

2.2.2. L’enquéte d'opinion préalable au séminaieerdflexion stratégique

Le séminaire de réflexion stratégique a été préecddé@e enquéte par questionnaires
administrés auprés des 60 personnes qui étaieritéeésv a la journée. Sur les 60

guestionnaires, 29 nous ont été retournés. Cedaugtour de pres de 50 % s’explique par un
délai réduit a une semaine, entre le moment oade=urs ont été informés de I'enquéte par
une lettre du Président accompagnant les questiesnat la date limite de remise de ces
derniers. Parmi les répondants, 20 appartiennetd &atégorie IATOSS, 9 sont des

enseignants-chercheurs.

Les acteurs étaient interrogés a partir de questionertes sur différents éléments tels que la
mission de [l'université, les valeurs partagéessiseon stratégique, les atouts et faiblesses,
menaces et opportunités, ainsi que les axes styagsga développer et leurs facteurs clés de
succes. Nous livrons ici essentiellement les ragulelatifs aux notions de mission, valeurs et
vision, qui ont constitué la base des réflexiongagges durant le séminaire, la question des
axes stratégiques ayant davantage eémergé desgimstuBeux traitements ont été réalisés :

un premier traitement manuel en vue de la prémarati séminaire ; un traitement automatisé

a partir d'un progiciel d'analyse de données tdigse postérieurement a la journée de

séminaire.

Un traitement manuel a permis dans un premier tettigentifier des idées forces autour de
ces notions. Concernant la mission, par exempleprtduction et la transmission de
connaissances est intervenue comme une missiorarftertale, soit exprimé en tant que
telles, soit sous la forme de la référence a lan&bion et a la recherche. Ensuite, les
personnes interrogées ont relevé [linsertion peieselle, comme une mission
fondamentale. Ensuite, mais dans une moindre megsient mentionné des éléments liés a
la mission citoyenne de l'université : Eveiller et développer la conscience humaine et
éthique dans toute la formatiom, «jouer le rble d’'ascenseur social Mutéer contre le
phénomene chémeurs de haut niveauparticiper a la diffusion de la culture et de
information »,... Notons que les notions d’excellence et deiuétaient souvent accolées a
celle de formation et de recherche.



Concernant les valeurs, on retiendra tout partceinent celles du service public. Certains
répondants ont tenu a définir cette notion en padti sont contenu juridique (égalité,

continuité, neutralité), nombreux sont ceux quiiosisté sur I'idée d’égalité. Parmi les autres
valeurs dominantes, les notions de respect, deidgrasion, mais aussi d’humanisme et
d’excellence sont également trés présentes dangpesses apportées. Enfin on notera un
attachement au développement de I'esprit critique.

S’agissant de la vision, c’est la notion d’ouvestgui est la plus présente dans les réponses
apportées au questionnaire ure université ouverte et innovamte« uneuniversité ouverte

a linternational», «une université ouverte sur son environnement Les notions de
pluridisciplinarité ou d’interdisciplinarité songalement évoqués de nombreuses fois.

En sus du traitement manuel des questionnaires, aaans soumis I'ensemble des corpus de
texte recueillis en réponse aux questions relaesnotions de mission, valeur et vision, a

une analyse de données textuelles réalisée a taigogiciel ALCESTE. Cette analyse nous

a permis d’identifier quatre classes d’énoncesfigf2 a 4) :

- La classe n°1 comprend 42,4 % des énoncés du disabassé. Le vocabulaire
spécifique fait apparaitre le motespect». Si I'on analyse les réseaux de forme de laréigu
n° 1 en annexe, autour de ce mot gravitent plusieations telles que celles de « formation »,
« etudiant », « service public », «valeur », Rroky », « humain », « historique », etc.

- La classe n° 2 comprend 15,1 % des énoncés. Smbuilaire spécifique rassemble
autour du mot excellence», suivi de prés par « humanisme », les notiong ttadition »,

« esprit critique », « ouverture », « société e, et

- La classe n° 3 comprend 15,1 % des énoncés. Sabuwiaire spécifique met en
exergue le mot o@uverture » autour duquel gravitent des notions telles que
« reconnaissance », « dynamisme », « innovatieic»,

- La classe n° 4 comprend 27,3 % des énoncés. Sabwiaire spécifique est organisé
autour du mot action », accompagné des notions de « transmission »ffugidn »,

« connaissance », « savoir », « recherche », etc.

Mise a part la classe n° 2 qui semble rassembanéellement les enseignants chercheurs,
les trois autres classes ne différencient pas dsgories de personnel de l'université. |l
semblerait donc qu’autour des notions deespect», «ouverture», «action» et tout
particulierement pour les enseignants chercheexsellence se rassemblent les valeurs
partagées par les personnes interrogées.

2.2.3. Lajournée de séminaire de réflexion striafidg

Cette journée s’est tenue un samedi hors des marudiversité et a rassemblé une

soixantaine de personnes. Elle était composée dasbnes du gouvernement de l'université

élargi a I'ensemble des responsables administratitsxquels se sont joints plusieurs

responsables des services centraux, communs etag&n®arce qu’elle réunissait ainsi des
enseignants-chercheurs et des personnels IATO$@rtapant a I'ensemble des secteurs et
composantes de l'université, cette journée de sEmipermettait de rassembler un groupe
représentatif de la communauté universitaire.

Apres avoir expliqué les finalités et la logique BIBC, les enseignants chercheurs ont animé
la réunion en décomposant la journée en deux parfi@ matinée était consacrée a une



discussion générale sur les missions, les valauasvision de l'université, tandis que l'apres-
midi devait impérativement se conclure sur la défin d’axes stratégiques prioritaires.

Afin d’alimenter les débats sur les notions de missvaleurs et vision, les enseignants
chercheurs ont communiqué les premiers élémentalyse de I'enquéte d’opinion issus du
traitement manuel. Les participants se sont notamtmeconnus dans le respect des valeurs
du service public. Il en fut de méme de la notiGruderture. Pour plusieurs participants, il
s’agissait d'une ouverture sur les milieux socior@miques et, plus généralement, sur la
société. L'ouverture a l'international est appamjs dans une moindre mesure. Egalement,
fut rappelé le rbéle de l'université dans la produttet la transmission de connaissances a
travers ses missions fondamentales d’enseigneméntdee recherche. Si linsertion
professionnelle est apparue comme essentiellepuimreux participants ont insisté sur le fait
gue l'université devait également favoriser la egifbn, I'esprit critique et @apprendre a
apprendre» a ses étudiants. La notion de responsabilitéétsde est également apparue
comme une valeur clé a développer pour I'avenifinifes participants ont noté I'importance
pour l'université de se doter d’'un management iamb\et ce, tout particulierement, dans le
domaine de la gestion des ressources humaines. |8dluience du Président, ce dernier
aspect est apparu comme |'un des atouts majedtsuienomie a exploiter.

L’aprés-midi fut consacrée a la définition d’axésategiques prioritaires. Six axes ont ainsi
émergés des débats :

- Axe 1 : Rendre I'étudiant acteur et partenaire de gn parcours et de sa réussite
- Axe 2 : Développer une recherche ambitieuse, fortte ses spécificités

- Axe 3 : Accroitre I'ouverture de l'université

- Axe 4 : Optimiser les atouts de I'autonomie

- Axe 5 : Affirmer la responsabilité sociétale de I'miversité

- Axe 6 : Etre un acteur déterminant pour l'université unique

Ce sont ces 6 axes qui constitueront la base dessdiions du futur plan quadriennal et, en
méme temps, le point de départ de la construckola darte stratégique du BSC.

2.2.4. Un premier état d’avancement des travauxlawonstruction de la carte stratégique
du BSC

Apres avoir réalisé un compte-rendu du séminairggtlexion stratégique, le Président et son
bureau, assisté du groupe de pilotage du contebigedtion, ont défini les grandes lignes de la
construction d’'une carte stratégique. Il s’est dgrganiser 6 groupes de pilotageur par
axe stratégiqgue— pour, dans un premier temps, déterminer lesniiotes stratégiques
poursuivies par chacun des 6 axes stratégiques\-wis de chaque acteur et partenaire de
l'université, puis décliner ces intentions en facseclés de succes et variables d’action, a
travers les perspectives, processus internes, rage&ge-innovation et ressources. Les
enseignants chercheurs ont alors proposé la madiiatie grille de travail (cf. Annexes, fig.
n° 5). Pour I'heure nous en sommes a I'étape steetevalidation de la méthodologie. Nous
avons mené plusieurs réunions, soit, axe par aee, laurs pilotes respectifs, soit en réunion
du bureau de l'université, pour tester la méth@es premiéeres réunions de travail ont permis
d’affiner celle-ci. D’'une part, il s’est agi de déf précisément les acteurs et institutions
visées dans la perspectivaeteurs et partenaires. Aprés discussion, le bureau a validé, la
délimitation suivante : le communauté universitgmposée du personnel et des étudiants ;



les tutelles et organismes d’évaluation et de o&dmt(Ministére, AERES, etc.); les

partenaires composés des établissements publinpmes (CHU, CNRS, EPST, ...); des
acteurs socio-economiques (les collectivités lacade territoriales, les milieux socio-

professionnels, entreprises, associations, ete.)ethvironnement et la société (envisages
sous I'angle écologique et sociétal).

La premiére étape, en réunion du bureau de l'usitéera consisté a tester la grille en
travaillant sur la premiére ligne concernant lgéentions stratégiques de I'université vis-a-vis
de I'ensemble de ces acteurs et partenaires. Dadsuxiéme temps, a partir de janvier 2010,
des réunions auront lieu, en groupes de pilotgyas, remplir les trois autres lignes portant
sur les perspectives processus internes, apprayigsnovation et ressources. Il s’agira alors
d’étre en mesure : d'une part de réaliser une cirégégique par axe ; une carte stratégique
de synthése pour la stratégie globale de l'unitersi semble dés lors possible d’admettre
'idée d’'un BSC de synthese, global, pour le Prsickt I'équipe présidentielle accompagné
d’'un BSC par axe stratégique, dont la responsalsbtrait assurée par le pilote de I'axe. Les
réunions en gouvernement de l'université permetttade conduire de maniére interactive
une interprétation des résultats de ces différtadtteaux de bord stratégiques. La teneur,
pourrait ensuite en étre communiguée au ConseidmtiAistration de I'Université. Une
nouvelle gouvernance, fondée sur le contrdle iotdrgourrait alors s’instaurer.

2.3 Quelques éléments de réflexion en forme de conclasi

Les premiers enseignements que nous retirons dedé€ésoulignent la pertinence d'un
contrble interactif au sein des universités ettoaet particulierement, dans le cadre de leur
nouvelle gouvernance. La nécessité d’'introduire démarche de pilotage des performances
conjuguée a celle dintroduire un dialogue de gestau sein de l'université, révélent
'opportunité d’'une démarche de contréle interactifétude tendrait a montrer que le BSC,
utilisé dans cette perspective, peut s'avérer uiellale dialogue et d’échanges au service de
la formation et du pilotage de la stratégie unitair®. Ces conclusions provisoires appellent
a une réflexion plus approfondie et suscitent plus interrogations :

En premier lieu, utiliser le BSC eu, d’ailleurs, toute autre méthode de tableauxbded,
comme un dispositif de contréle interactif, ne disge pas l'université de se doter de
systemes de contréle diagnostique. L'on pourrait & fait admettre, la coexistence d’'un
contrOle interactif réservé au pilotage des pertoroes et d’'un contréle diagnostique, centré
davantage sur le reporting. Il serait dés lorsr@sgant d’étudier les complémentarités ou
tensions entre ces deux ensembles de dispositiist garticulierement, il semble possible
d’admettre l'idée d’interrelations fortes, sourad#apprentissages entre les deux systemes
(Naro et Travaillé, 2009).

En second lieu, si I'on suit Hofstede (1978, 198il)semble en effet que, dans des
organisations politiques comme les universitésnésanismes de contrdle cybernétique de
type diagnostique, rencontrent leurs limites. Léautenvisage alors des systemes fondés sur
des processus politiques. Les modes de fonctionmemeiversitaires, mis en lumiére
notamment par le modéle digarbage can> dans les « anarchies organisées (Cohen,
March et Olsen, 1972), révelent I'importance delsadi® qui rythment la vie universitaire au
grés de ses diverses instances de délibératiosdit®nassemblées, commissions, etc.). Ces
débats qui parfois, aux yeux d'un observateur neerta pourront paraitre long et peu



efficace, procedent sans doute d’'une réelle fonotbté et présentent leur propre rationalité.
Une rationalité procédurale, dans laquelle, pamgte, les objectifs, et les conditions de
choix, loin d’étre donnés a priori, font I'objetutie recherche et sont & construire au terme
d’'une délibération (Simon, 1976). A tel point qlenlpeut se demander si les universités ne
constituent pas un terrain d’élection privilégiéatuntréle interactif.

Enfin, si nous avons choisi, dans notre recheroteniention, d'utiliser le BSC comme un
levier de contréle interactif. Il semble égalempossible d’admettre, qu’envisagée dans un
méme esprit, tout autre méthodologie de tableaukatd stratégique (de type OVAR par
exemple), aurait produit des résultats comparallgsst, semble-t-il, davantage dans sa
démarche d'utilisation #teractive ou diagnostique qu’il convient de rechercher les apports
du BSC. Celui-ci n'apparait pas comme un objet @n omme reéifié, ses apports et ses
limites sont largement contingents a ses modesiske eén ceuvre.
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ANNEXES

Tab. 1 : Les instances universitaires et acteupligués dans le projet BSC

Acteurs et instances universitaires Composition Slg
Président de I'Université Pdt
Secrétaire Général SG
Secrétaire Général Adjoint SGA
Responsable bureau du suivi et de la prospective RBSP
Responsable de la cellule contréle de gestion RCCG
Directeur des Affaires Financiéres DAF
Agent Comptable AC
Responsables Administratifs RA
Vice Président du Conseil d’Administration VPCA
Vice Président du Conseil des Etudes et de la |Vie VPCEVU
Universitaire
Vice Président du Conseil Scientifique VPCS
Vice Président chargé des Relations Internationales VPRI
Vice Président des Affaires Générales VPAG
Vice Président chargé de la communication
Enseignants Chercheurs EC
Gouvernement de I'Université Pdt, VPCA, VPCEVU, V®CVPRI,| GU
VPAG, VPCOM, Doyens et Directeurs
de Composantes, SG, SGA

Bureau Pdt, VPCA, VPCEVU, VPCS, VPAG, BU
VPCOM, SG, SGA

Groupe de Pilotage du Projet Controle de Gestion A $S®RBSP + RCCG + EC PCG




Tab. 1 : Protocoles de recherche

Instances et participants

Thémes et objectifs

Durée

Président de [I'Université (Pdt),
Secrétaire Général (SG),
Secrétaire Général Adjoint (SGA),
Enseignants Chercheurs

Présentation du BSC au Pdt —
Réflexion sur ses apports et ses
conditions de mise en oeuvre

1 heure (fin aoQt 2009)

- - Pdt et son bureau (BU)
- - Enseignants chercheurs

Présentaton du BSC  pour
validation par le bureau — Définition
de la démarche - Eléments
d’'organisation d’'une journée de
séminaire de réflexion stratégique —
Premiers éléments de réflexion sur
les axes stratégigues.

4 heures (début septembre)

Gouvernement de I'Université (GU)

Présentation par 'un des
enseignants-chercheurs, élu du
CA, de la démarche BSC et
approbation. Annonce des objectifs
du séminaire de réflexion
stratégique.

(3 heures début septembre)

Enseignants chercheurs

Conception, administration et
traitement  d'un  questionnaire
aupres des 60 personnes

concernés par le séminaire de
réflexion stratégique sur: vision,
mission, valeurs, axes stratégiques,
criteres de performances, facteurs
clés de succés, atouts et
faiblesses, parties prenantes, etc.

60 personnes: Pdt + Bureau +
Ensemble des Doyens et
Directeurs d’Instituts, +
Responsables  Administratifs  +
Agent Comptable + Directeurs des
Services Centraux et des Services
Communs et Généraux, etc.

Cellule contrble de gestion (SGA +
Enseignants chercheurs +
Responsable bureau du suivi et de
la prospective + Responsable
cellule contrble de gestion)

Journée de séminaire de réflexion
stratégique : définition de 6 axes
stratégiques prioritaires.

Réflexion collective, sur la vision, la
mission, les valeurs, les axes
stratégiques...

1 journée en extérieur (samedi 19
septembre 2009)

Pdt et son bureau + Groupe de
pilotage contrdle de gestion

Compte-rendu et synthese du
séminaire. Désignation de pilotes
pour chacun des 6 axes
stratégiques

2 heures (21 septembre 2009)

Enseignants chercheurs

Définition d’'une maquette de carte
stratégique « vide » composée de 4
perspectives :

- Acteurs et partenaires ;

- Processus internes ;

- Apprentissage — innovation ;

- Ressources

Mi octobre 2009

Pdt, SG + Pilotes + Groupe de
pilotage Contréle de Gestion

Définition de la méthodologie de
conception des cartes stratégiques
Approbation de la maquette de
carte stratégique proposée par les
enseignants chercheurs.
Confirmation des composantes de
l'axe « Acteurs et partenaires ».
Test de la maquette par un premier
essai de définition des objectifs sur
cet axe.

6 réunions d'une heure et demi
environ (1 par axe avec son pilote)
(novembre — décembre 2009)

Pdt et son bureau + Equipe
contrble de gestion (Alexandre ?)

Test de la maquette par un
deuxieme essai de définition des
objectifs de I'axe apprentissage

2 réunions de 4 heures environ
(novembre — décembre 2009)




Fig. 2 : Réseau de forme des quatre classes soOGE8LE

Réseau de la forme ‘respect’ dans la classe 1 Réseau de la forme 'excellence’ dans la classe 2
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Fig. 3 Classification hiérarchique descendante #dLlCESTE

1ére classification

| '
424% 151% LA R 7%

Classe 1 Clasze 2 Classe 3 Clazze 4
Forme khi2 Eff. Forme khi2 Eff. Forme khiz Eff. Forme  khi2
respect 8 10 excellence 28 8 ouvert 51 8 | 7
donner 7§ humanizm 24 4 reconnaitr 19§
humain 8 4 tradion 18 4 dynamié 18 3
histerid 8 4 esprit_crit 18 3 innover 18 &
plridiscip 8 4 besoin g 2 exteriewr 12 3
offre 4 k! ot B 2 plan g 2
plloter 4 4 ouverture & 2 integrer & 2
communa 4 k! valeur 5 ] quslite 4 4
formation 4 11 ecouter 4 2 environne 4 2
parmettre 4 8 partage 4 2 personnel 3 2
patrimoing 4 k! responza 4 2 recherche 3 8
trava 14 scientifi 3 3
enzzmble 2 4
etudiant 3 11 Z
diversite 3 4
savice o 2 7
vakeur 2 7

Variable khi2  Eff. Variable khi2 Eff. Variable khi2 Eff. Variable khi2
*COMP_ U 10 8 *
CATEC & 7




Fig. 4 Analyse Factorielle des correspondante s&lBESTE
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Fig. 5 : Maquette de carte stratégique vierge
Exemple sur I'axe « rendre |'étudiant acteur etgraaire de son parcours et de sa réussite »

PERSPECTIVE ACTEURS ET PARTENAIRES (Quels sont nos objectifs vis-a-vis de nos partenaires ? Quelle est notre valeur ajoutée ?)

Nos
intentions
stratégiqu

es vis-a-

vis des
acteurs et
partenaire
S

LA COMMMUNAUTE UNIVERSITAIRE LES TUTELLES ET LES PARTENAIRES

ORGANISMES LES ETABLISSEMENTS ACTEURS SOCIO-
LE PERSONNEL LES ETUDIANTS D'EVALUATION ET DE PUBLICS ECONOMIQUES L'ENVIRONNEMENT

CONTROLE PARTENAIRES ET COLLECTIVITES ET LA SOCIETE

PERSPECTIVE PROCESSUS INTERNES (Dans quels processus devons-nous exceller ?)

Variables
d'action
Facteurs
clésde
SUCCes...

PERSPECTIVE APPRENTISSAGE INNOVATION (Comment maintenir notre aptitude au changement et a l'innovation ?)

Variables
d'action
Facteurs
clésde
SUCCES...

PERSPECTIVE RESSOURCES (Comment mobiliser au mieux les ressources humaines, financiéres, technologiques,... ?)

Variables
d'action
Facteurs
clésde
SUCCES...




