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pertinence du cadre Weickien », numéro spécial L’entrepreneuriat et 1’innovation dans
I’enseignement supérieur : défis et bonnes pratiques. Revue Marché et Organisation

En cours de révision

MARSAL Ch. «Les modes de contrdle de la RSE au sein d’établissements publics
d’enseignement et de recherche : le cas de la QVT », soumission au numéro spécial de la revue
Gestion et Management public. (HCERES B ; FNEGE 3) Modifications majeures a réaliser

Activités scientifiques : liste par type de publications

These

Université de Bourgogne, 2005

Articles publiés dans des revues a comité de lecture (revues classées HCERES, CNRS)

Article, Comptabilité, Controéle, Audit (CCA), 2007 ; (AERES puis HCERES A ; CNRS 2 ; FNEGE
2)

Article, Finance Controle Stratégie (FCS), 2009 ; (AERES puis HCERES B, CNRS 3 ; FNEGE 3),

Article, Revue Internationale de I’économie sociale, RECMA, 2011 ; (AERES puis HCERES C,
Revue Emergente FNEGE)

Article, La Revue des Sciences de Gestion-Direction et Gestion, 2012 ; (AERES puis HCERES
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C: FNEGE 4)

Article, Annals of Public and Cooperative Economics, 2013; (HCERES C ; FNEGE 4)

Article, Revue Francaise de Gouvernance d’entreprise (RFGE), 2016 (2 articles), (HCERES
C ; FNEGE Rang 4).

Article, Revue Recherches en Sciences de Gestion, 2017 ; (HCERES B : CNRS 4 ; FNEGE 3)

Article, @GRH, 2021 ; (HCERES B : FNEGE 3)

Contributions a des ouvrages de recherche et encyclopédie

Contribution a I’encyclopédie de I’informatique, Vuibert (2006)

Contribution a H. Alexandre, economica (2012) un chapitre

Contribution a H. Alexandre, Economica (2013), 2° édition, deux chapitres

Contribution a M. Bollecker et G. Naro, Vuibert (2014), Prix FNEGE 2015, du meilleur
ouvrage de vulgarisation scientifique

Contribution & S. Mignon et al., EMS (2017) ouvrage labellisé par le collége de labellisation
FNEGE dans la catégorie « Ouvrage de Recherche Collectif ».

Contribution dans le cadre du projet international : « Ouvrir les fronti¢res : Une diversité de
comptes rendus et contre-discours durant la pandémie ». Comité éditorial francais Diane-Laure
Arjalies et Yves Gendron- été¢ 2021

Communications a congrés internationaux

Congres annuel de Gouvernance d’entreprise, Strasbourg,2006

IMCRS, Paris, 2007

Colloque IIC- ISEOR, Lyon,2007

Conférence internationale du CIRIEC sur I’économie sociale, Ostersund, 2009
Conférence Internationale de Gouvernance d’entreprise, Metz,2010

Congres Annuel ACFAS- Sherbrooke, 2011

Congres annuel CIRIEC Canada-ACFAS-Montréal, 2012

Conférence Internationale de Gouvernance d’entreprise, Québec, 2015
Sommet international des coopératives, Québec,2016

Conférence Internationale de Gouvernance d’entreprise, Montpellier,2016
Conférence Internationale de Gouvernance, Lausanne,2017

Congres AIM, Montréal, 2018

Conférence Internationale de Gouvernance d’entreprise, Clermont Ferrand,2020

Communications a congreés nationaux

AFC-AGRH, Rennes, 2004

AFC, Poitiers, 2007

AFFI, 2007

AFC, Strasbourg, 2009

AFC, Nice, 2010

AFC, Toulouse, 2015

AGRH, Atelier thématique « innovations pédagogiques », Bordeaux, 2019

13



Journées de recherche

Colloque Bale-Solvency, Poitiers, 2014
Invitation le 2 mai 2017 au Petit-déjeuner « Chaire Management et Gouvernance des
Coopératives Financicres - Axe Risques » créée par Eric Lamarque, IAE de Paris,

Journée de travail, Sante et qualité de vie au travail, Université de Sherbrooke, juin 2019
Workshop Controle de gestion et Management public, Dijon, 2020
Atelier AUNEGE, Pédagogie numérique, Strasbourg, 2020

Activités scientifiques : liste par theme

A- La dimension technologique et la disparition progressive des spécificités

1y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

organisationnelles

MARSAL Ch. Les TIC au Cceur de la problématique incitation/contrdle : le cas du
processus de centralisation engagé dans le secteur bancaire. Colloque AFC-AGRH,
Rennes Février 2004.

Thése de Doctorat « La création de valeur des T.I.C. et banques de réseaux : la
contribution de la Théorie de I’ Architecture Organisationnelle », sous la direction de M.
le Professeur Hervé Alexandre. (2005)

MARSAL Ch., TRAVAILLE Denis, « Les systémes d’information de pilotage : les
tableaux de bord », in Encyclopédie de I’informatique, et des Systémes d’information
Vuibert, Novembre 2006

MARSAL Ch. La cohérence dans la mobilisation du capital humain : une illustration
de la théorie de I’ Architecture Organisationnelle dans les banques de réseau, Congres
international de gouvernance d’entreprise (CIGE) « capital humain et capital
financier », Strasbourg, mai 2006.

TRAVAILLE D, MARSAL Ch., « Automatisation des tableaux de bord et cohérence
du controle de gestion : a propos de deux cas », Comptabilité Contréle Audit, vol. 13,
Vol. 2, Décembre 2007 (AERES puis HCERES A ; CNRS 2; FNEGE 2). Dol
10.3917/cca.132.0075

MARSAL Ch. « L’évaluation des performances et le degré d’autonomie des acteurs :
le cas des banques de réseau », Congres de [’Association Frangaise de Comptabilite,
Strasbourg, mai 2009.

MARSAL Ch. Bale II et standardisation des processus de décision. Colloque Bale
Solvency, De Bale II a Bale III- IAE de Poitiers, 16 et 17 octobre 2014

MARSAL Ch. « Quelles spécificités du management des banques mutuelles ? Une
¢tude comparée du poste de directeur d’agence dans les principales banques
francaises ». RECMA, n° 322, p27-46, Octobre 2011. (AERES puis HCERES C). ISSN
2261-2599

L’isomorphisme néo institutionnel de la gouvernance d’entreprise

MARSAL Ch. « Les mécanismes internes de gouvernance dans les banques : un état de
’art » Avec Karima Bouaiss (IAE Tours), Finance Controle Stratégie, Vol. 12,n° 1, pp 93-
126, mars 2009, (AERES puis HCERES B, CNRS 3; FNEGE 3),
http://EconPapers.repec.org/RePEc:dij:revfcs:v:11:y:2009:1:q1:p:93-126.
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10) MARSAL Ch., « Les banques commerciales », chapitre de 1’ouvrage Banque et
intermédiation financiére, coordonné par Hervé Alexandre, Economica, 2012.

11) MARSAL Ch., « Les agences bancaires entre disparition et renouveau : le cas du secteur
bancaire francais », Atelier de la Chaire SITQ de 'UQAM, Congres ACFAS 7-11 mai
2012, Montréal, Canada.

12) MARSAL Ch., « La gouvernance des établissements bancaires », chapitre de I’ouvrage
Banque et intermédiation financiére, coordonné par Hervé Alexandre, 2° édition,
Economica, 2013.

13) MARSAL Ch. « Professionnalisation des administrateurs : pratiques et conséquences
sur a gouvernance des banques coopératives », n° 17 Revue Frangaise de Gouvernance
d’Entreprise, 1° semestre 2016, pp 33-64 (HCERES C ; FNEGE Rang 4). Issn 1962-
2961

C- L’apprentissage au coeur du processus d’innovation

14) MARSAL Ch., Les mécanismes cognitifs de gouvernance : un atout pour les banques
mutuelles 7 WP10/07 Collection 2010 des Working papers du CIRIEC

15) MARSAL Ch. « Les déterminants d’un pilotage partenarial au sein de plusieurs banques
coopératives régionales », n° 18 Revue Frangaise de Gouvernance d’Entreprise, 2°
semestre 2016, pp 163-193 (HCERES C ; FNEGE Rang 4). Issn 1962-2961

16) MARSAL Ch. « La mobilisation des outils de contrdle de gestion et la socialisation des
administrateurs : le cas d’une banque coopérative. » Revue Recherches en Sciences de
Gestion, pp 154 Vol. 5, n°116, Mars 2017 - (HCERES B ; CNRS 4 ; FNEGE 3). DOI
10.3917/resg.116.0077

17) MARSAL Ch. (2021, a) Le mod¢le d’« organizing » de Weick un cadre pertinent pour
I’analyse de I’enseignement a distance @GRH N° 39, Numéro spécial a paraitre 2021
(HCERES B ; FNEGE 3)

18) MARSAL Ch. (2021, b) « Réduire I’ambiguité d’un cours en ligne de Global
Entrepreneurship : pertinence du cadre Weickien », numéro spécial L’ entrepreneuriat et
I’innovation dans 1’enseignement supérieur : défis et bonnes pratiques. Revue Marché
et Organisation

D- Les interactions et les innovations managériales

19) MARSAL Ch., Les déterminants des communautés de pratiques : une illustration dans
les banques de réseau, Cahier de recherche FARGO, automne 2007

20) MARSAL Ch. « Le controle de gestion bancaire : entre standardisation et interactions
», Le controle de gestion aujourd’hui : débats, controverses et perspectives, coordonné
par Marc Bollecker, Gérald Naro, 2014, Vuibert. Prix FNEGE 2015, du meilleur
ouvrage de vulgarisation scientifique

21) MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de contrdle : le cas d’une
banque », Annals of Public and Cooperative Economics.. Volume 84, n° 1, mars 2013,
pp 83-101. (HCERES C ; FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004

22) MARSAL Ch. « la Gouvernance mutualiste favorise-t-elle les processus innovants »
Chapitre dans I’ouvrage collectif « L’innovation managériale : enjeux et perspectives.
Coordonné par S. Mignon, P. Chapelier, A. Mazars-Chapelon, F. Villeseque-Dubus,
Edition EMS- Février 2017, ouvrage labellisé par le college de labellisation FNEGE
dans la catégorie « Ouvrage de Recherche Collectif ».
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23) MARSAL Ch., « Quels sont les effets de la participation des administrateurs au pilotage
d’une banque coopérative ? », Conférence Internationale de Gouvernance d’Entreprise
-CIGE- HEC Lausanne- Ecole Hételiére de Lausanne, 15 et 16 mai 2017.

24)MARSAL Ch. « Voyage au cceur de la gouvernance mutualiste : le cas d’une banque
francaise » LA Revue des Sciences de Gestion- Direction et Gestion, n° 258, Novembre-
décembre 2012, Vol. 6, pp 83-92 (AERES puis HCERES C; FNEGE 4).
DOI :10.3917/rsg.258.0083

25) MARSAL Ch. « Les modes de controle de la RSE au sein d’établissements publics
d’enseignement et de recherche : le cas de la QVT », soumission au numéro spécial de
la revue Gestion et Management public. (HCERES B ; FNEGE 3) Modifications
majeures a réaliser

26) Ch. MARSAL (2021, e) « Quand la gestion stratégique des coflits rate sa cible : le
désastre humain et industriel du Boeing 737 MAX », proposition de communication
pour le congres annuel de I’AFC.

Activités de recherche en cours

Retour d’expérience sur la mise en place des outils Bile II : influence sur les compétences
et connaissances des chargés d’affaires.

Ce projet de recherche a fait I’objet d’une présentation lors d’une journée de travail organisée
par la « Chaire Management et Gouvernance des Coopératives Financicres - Axe Risques »,
IAE de Paris.

Ce projet est entré aujourd’hui dans sa phase opérationnelle : collecte des données a grande
échelle. Nous sommes en train de traiter les 82 réponses au questionnaire. La crise sanitaire de
la covid nous a incité a relancer la collecte des données en introduisant 4 questions liées a la
crise sanitaire. Cette nouvelle collecte a généré 62 nouvelles réponses.

Quels apprentissages a partir des MOOC et des enseignements en ligne ? Ce projet de
recherche est entré dans sa phase opérationnelle. Il a consisté a comparer sur deux années, deux
cohortes d’étudiants. Il a permis la rédaction d’un article dont la premicre version a été
présentée a une table ronde dédiée aux innovations pédagogiques. La version remaniée est
acceptée pour une publication dans un numéro spécial de la revue @GRH. L’originalité de la
démarche consiste a employer un cadre managérial (K. Weick) a I’analyse des apprentissages
au sein des groupes d’étudiants.

La crise sanitaire de 2020-2021 nous conduit a prolonger cette premicre analyse en comparant
les apprentissages pré-covid et post-covid. Peux propositions de communications ont été
soumises en ce sens : congres annuel de I’AIM et congres annuel de I’ACFAS. La proposition
pour le congres de I’ACFAS a été retenue.

Nous avons répondu a un appel & communication pour un numéro spécial de la revue Marché
et Organisation « I’entrepreneuriat et I’innovation dans I’enseignement supérieur : défis et
pratiques ». Notre intention de communication! a été retenue et la version 2 vient d’étre
définitivement acceptée. Il s’agit pour nous de capitaliser I’expérience pédagogique découlant
du projet IN2IT du cours en ligne de Global Entrepreneurship a travers la méthode du story
telling. Enfin il est prévu une collaboration scientifique plus étroite avec mes colleégues
israé¢liennes et anglaises (voir supra.).

! « Réduire ’ambiguité d’un cours en ligne de Global Entrepreneurship : pertinence du cadre Weickien »,
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La mise en place et le pilotage des innovations dans les organisations

Ce projet de recherche concerne les innovations managériales et s’inscrit dans la suite des
journées de recherche Université de Montpellier et Université de Sherbrooke de juin 2019. La
journée de travail a porté sur la prise en compte de la santé au travail et notre contribution
s’interrogeait sur les outils de pilotage dans ce domaine. Cette journée de recherche a permis la
rédaction d’un article qui a été présenté lors du Workshop « Contrdle de gestion et Management
public ». Cette expérience a permis de rédiger un autre article soumis au Congres International
de Gouvernance 2020,

Nous avons souhaité prolonger cette analyse en étudiant une autre innovation managgériale, li¢e
a la mise en place de pratiques et d’outils de gestion stratégique des colts, dans une entreprise
fortement innovante. Cela nous a conduit a proposer une communication lors du prochain
congres AFC.

Enfin nous avons débuté (depuis février 2021) une collaboration avec un jeune docteur en
sciences de gestion chinois. Il s’agit d’étudier le processus d’innovation dans les banques
chinoises. Les pratiques d’interactions vont étre plus spécifiquement analysées.

Les organisations en période de crise

Pendant la période du confinement, les établissements bancaires ont dii repenser leur modele
d’agence. Les modalités d’organisation ont dii s’adapter en laissant plus d’autonomie aux
acteurs de terrain. Nous avons souhaité rendre compte de cet épisode par I’administration d’un
questionnaire diffusé auprés de nos étudiants et de leurs tuteurs et collegues en agence.
L’objectif de cette mini enquéte est de connaitre les arrangements organisationnels internes qui
ont permis aux agences de fonctionner : innovations managgriales, flexibilité de 1’architecture
organisationnelle, role du systeme d’information. Nous avons recueilli 150 réponses.

Stratégie de recherche

Réviseur congres

Depuis 2009, réviseur occasionnel pour le congres des [AE,

2017, réviseur pour le colloque organisé a 1’occasion des 60 ans du réseau IAE.
Depuis 2010, réviseur occasionnel pour le congrés annuel de I’AFC

Depuis 2014, réviseur pour le Congres International de Gouvernance d’Entreprise.

Réviseur Revues

Réviseur pour la revue Comptabilité Controle Audit

Réviseur occasionnel, pour la revue Innovations, Revue d’économie et de Management de
[’Innovation.

Réviseur occasionnel pour la revue SIM

Comités scientifiques

Congres international de Gouvernance, Montpellier 2016, Lausanne 2017

Workshop Controle de gestion et Management Public, Université de Bourgogne, IAE de Dijon
2015,2016 et 2017.

Congres AIM Montréal 2018

Participation au programme IN2IT Erasmus Plus, dans le cadre d’un programme de
« Capacity Building » a destination de plusieurs colléges israéliens.
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Ce programme européen rassemble plusieurs établissements universitaires : Université de
Kingston a Londres, Université Catholique de Milan, Politecnico de Milan, Université de
Technologie de Varsovie, plusieurs colleges en Israél (Sapir, Tel Hai, Braude, Yafo Academic
College.).
Ce projet a débuté en 2016 et s’est terminé en juin 2018. J’ai participé au groupe de travail n°3
dédi¢ a la création d’un cours en ligne en anglais (plate-forme MOODLE hébergée par le
colleége Sapir), consacré¢ a I’entreprenariat (Hackathon, création de supports vidéo et de quizz) :
e Réunions de concertation sur la construction du cours (conférences téléphoniques)
e Restitutions institutionnelles sur 1’avancée des travaux a I’occasion des rencontres du
groupe IN2IT
e Mise en place d’une séquence pilote avec des étudiants de I'IAE.
e Rédaction de points d’étape pour I’Université de Montpellier.
e Co organisatrice (avec le département Relation Internationales de 1’Université de
Montpellier) d’une journée d’accueil au sein de I'IAE de Montpellier pendant la
Digiweek.

Ce projet a permis d’entamer une collaboration académique avec les collégues des
établissements concernés et un travail de recherche est en cours. Il s’agira de mieux comprendre
les modes de coordination des étudiants dans des groupes de travail virtuels et dans un contexte
international. (Yafo College, Kingston University).

Encadrement ou co-encadrement d'étudiants

D’octobre 2010 a septembre 2014 (coencadrement autorisé au CS de I'UB du 21/10/2010) « Les
conséquences de la mise en place des outils de pilotage sur la performance des collectivités locales :
le cas d'un département francgais » Directeur de thése Gérard Charreaux. Au bout de quatre ans, le
doctorant a eu de la peine a finaliser son étude empirique et a abandonné son projet. Thése non
soutenue.

De janvier 2015 a fin 2017, Co encadrement de thése « Gouvernance et standardisation des
systemes d’information au sein d’un groupe bancaire francais », contrat CIFFRE (CIFRE N°
2014/1426) au sein du groupe Crédit Agricole, Lois Gilles, Directeurs de These Florence
Rodhain, Bernard Fallery. Université de Montpellier. Thése soutenue en 2017.

Depuis décembre 2020, Co encadrement_(autorisé par un avis du Conseil Académique en date du
16/12/20 , Université BFC): « Les évolutions numériques, comportementales et sociétales impactant
le PNB bancaire : quelles sont les stratégies de diversification des sources de PNB et le
nouveau modele d’affaires des banques coopératives ?» Gani Novruzov, Theése CIFFRE,
Directrice de These Catherine Refait Alexandre Université de Franche Comté- CRESE

Participation aux comités de suivi des these, groupe SI (2015,2016,2017).

Décembre 2015, suffragant jury de Thése « CEO Compensation and Risk-Taking in
Banking Industry" Sous la direction de Mireille Jaeger et de Florent Noél. Université de Nancy
Le président du jury était Jérome Caby. Les rapporteurs étaient Hervé Alexandre, Héléne
Rainelli.

Janvier 2021, suffragant jury de Theése « Innovation in Financial Services Industry :
Comparative Case-Studies of Large Commercial Banks and Giant FinTech Firms in
China" Sous la direction de Hervé Alexandre Université de Paris Dauphine ; Président du jury
Pierre Romalear. Rapporteurs Véronique Bessiére, Antoine Renucci
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Encadrement étudiants Master Recherche IAE de Dijon,
Tableau de bord prospectif des banques de réseaux: quels enjeux? quelles limites? Ali
Sakola Djika, IAE de Dijon, 2010

Le pilotage de la performance dans les administrations publiques : cas des collectivités
territoriales. Tonnet T.L.Steve IAE de Dijon, 2010
Encadrement d’étudiants de Master MAE, IAI (en anglais), VMBA, SICG, MUTI, IAE de
Montpellier.
Dans le cadre des différents masters dans lesquels j’interviens : cours de méthodologie, suivi et

¢valuation de mémoires de fin de master 2 (de 30 a 50 mémoires a évaluer par an).

Activités pédagogiques

Enseignements dispensés a I’Université de Bourgogne (2006-2013), et a I’IAE de Montpellier
depuis septembre 2013.

Master 2 Recherche Approche positive de la comptabilité
Master 2 GRH Contrdle de gestion social
Master 2 Contréle de gestion Pilotage des groupes bancaires

Approche Organisationnelle du Controle
Lean Management

Master AE (formation initiale, continue, Comptabilit¢ de gestion - Contrdle de gestion-

doctorant en sciences...) comptabilité financiere
Master 1 Contréle de gestion Management Accounting Cases Studies
Les thémes de recherche en controle
Master 1 Finance Gestion bancaire- Les risques bancaires
Licence 3, option finance-controle-CCA Introduction au CG, Institutions financiéres-

Diagnostic Financier Approfondi
Master 1 Chargé d’affaires Internationales (IAE General Accounting

de Montpellier) Cost accounting
Global entrepreneurship
Master AE (IAE de Montpellier) Comptabilité Générale
Master 1-2 Vente Multicanal Banque et Comptabilité Analytique Approfondie
Assurance (IAE de Montpellier) Comptabilité générale en mode hybride
Méthodologie 1 et 2
Master Forma Poste (IAE de Montpellier) Controle de gestion (1)

Enseignements dispensés dans d’autres établissements

Master 2 banque en alternance - IAE de Grenoble Contrdle de gestion bancaire
(2011-2012)

Master 2 RAF-MAF- IAE de Besangon, CTU (de Droit du financement
septembre 20114 septembre 2016)
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Master 1 option finance et comptabilit¢ - Financement bancaire et marché financier
Université Francaise d’ Arménie (de 2010 a 2016)

1° année de Sciences Po, Paris (2001-2002) Introduction a 1’économie

Chitkara University Chandigarh (2017) Cost Management

Innovations pédagogiques

Co-Création du MOOC Comptabilité de Gestion et Pratiques du Tableur avec Céline
Averseng. Ma contribution a consisté a la création du cas fil rouge, des vidéos de correction, a
I’¢élaboration de mini cas d’entrainement. Animation du MOOC tous les ans depuis sa création
en 2015.

Le MOOC rassemble chaque année entre 8500 et 10 000 inscrits.

MOOC a été labellisé par le collége de labellisation FNEGE (avril 2020).

Participation au programme IN2IT Erasmus Plus, dans le cadre d’un programme de
« Capacity Bulding » a destination de plusieurs collegues israéliens. Langue officielle du
projet : anglais.

Ce programme européen rassemble plusieurs établissements universitaires : Université de
Kingston a Londres, Université Catholique de Milan, Politecnico de Milan, Université de
Technologie de Varsovie, plusieurs colleges en Israél (Sapir, Tel Hai, Braude, Yafo Academic
College.). Ce projet a débuté en 2016 et s’est terminé en juillet 2018. J’ai participé au groupe
de travail n°3 dédi¢ a la création d’un cours en ligne en anglais (plate-forme MOODLE
hébergée par le college Sapir), consacré a I’entreprenariat (Hackathon, création de supports
vidéo et de quizz) :

e Réunions de concertation sur la construction du cours (conférences téléphoniques)

e Restitutions institutionnelles sur 1’avancée des travaux a I’occasion des rencontres du
groupe IN2IT

e Mise en place d’une séquence pilote avec des étudiants de I'IAE.

e Rédaction de points d’étape pour 1I’Université de Montpellier.

e Co organisatrice (avec le département Relation Internationales de 1’Université de
Montpellier) d’une journée d’accueil au sein de I'IAE de Montpellier pendant la
Digiweek.

e Coordination finale de la premiére session du cours, 1° semestre 2017-2018 :
¢laboration du planning commun, organisation d’une journée commune de lancement,
appel a des professionnels pour la phase d’évaluation des projets étudiants.

e Maintenance du cours sur la plate-forme de I'université de Montpellier, collaboration
avec mes collégues anglais (Kingston University) et israéliens (Yafo College) depuis
I’année universitaire 2018-2019 et jusqu’a ce jour (4eme session en préparation).

e Obtention d’heures de décharges (année 2018-2019) dans le cadre de 1’appel a projet
lancé par I'universit¢ de Montpellier, pour favoriser le développement a distance.
(Appel a projet le numérique au service de la formation)

Participation a 1’équipe pédagogique de la Licence e-learning de I'TAE de Montpellier depuis
3 ans.

Dans le cadre du master VMBA que je dirige, mise en place (année 2019-2020) d’un
enseignement hybride dans le domaine bancaire en collaboration avec le CFA des métiers de la
banque et de I’assurance (DFICAM). Master pilote.
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Introduction générale : entre conformisme et innovation...

S’interroger sur les capacités distinctives d’une ou des organisations revient a s’interroger sur
ce qui fait I’originalité d’une recherche académique. Le parall¢le est tentant dans la mesure ou
chaque nouvelle publication, chaque nouvelle idée de recherche débute, entre autres, par la
question fondamentale : qu’allons-nous apporter de « neuf» ? Quels seront nos apports
académiques et managériaux ? Quelle sera la capacité distinctive de ce travail qui fera que « in
fine » il pourra étre publié, discuté ?

Il n’existe en principe que deux postures possibles : nous enrichissons les connaissances
existantes par une prolongation des recherches antérieures, dans un processus d’accumulation
plus ou moins établi (Pumain, 2005).

Le conformisme nous guette ! Ou bien nous tentons d’envisager le probléme sous un autre
angle, nous prenons acte des changements en cours et de I’incompatibilité de ces changements
avec les théories existantes et, nous cherchons a innover au risque de développer une approche
critique susceptible de remettre en cause les postures et postulats dominants. Ce que Bachelard
(1940) nomme le sens commun.

Il est alors tentant de rendre compte de ces aspects dans les éditoriaux de quelques revues
académiques, nous illustrons notre propos avec 1’éditorial rédigé en 2009 par Guiseppe Longo.
Pour Guiseppe Longo (2009), la science consiste avant tout a créer des théories, a organiser le
monde en concepts et théories. En effet, chaque probléme pertinent et important nécessite la
construction d’un nouveau cadre théorique en rapport avec ce probléme. L’auteur va plus loin
en expliquant que le plus souvent, les problémes suivent les propositions théoriques. Il explique
en outre que la connaissance scientifique est a I’intersection de deux mouvements : le sens
commun qui finit par intégrer les théories « dominantes » et I’exploration de nouvelles fagons
de penser. Lorsque les théories font partie du sens commun tel que défini par Bachelard (1940),
les nouveautés, les nouvelles théories bouleversent le cadre du sens commun et causent des
« désagréments » des frictions, voir des résistances.

Pour illustrer son propos, il prend appui sur les principales avancées théoriques en sciences
physiques, mathématiques ou biologiques.

Pourtant, le travail de recherche commence par une insatisfaction vis a vis des théories
existantes et 1’esprit critique constitue le cceur de la construction de connaissance scientifique,

de méme que 1’adaptation, la capacité de penser différemment. Le chercheur doit étre capable
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de sortir du cadre dominant tout autant que manipuler les concepts et hypothéses de la ou des
théories « dominantes ».

C’est dans ce double mouvement que s’inscrit notre mémoire de HDR. Le conformisme fait
référence a I’existence de paradigmes, hypothéses et de principes méthodologiques issus de la
théorie dominante acceptée et suivie par une communauté scientifique majoritaire. Dans nos
domaines de recherche, nous pouvons citer la Théorie de I’Agence qui « régente » les travaux
de gouvernance d’entreprise ou bien la Théorie de la Contingence qui sous-tend de nombreuses
recherches en contrdle de gestion.

L’innovation va consister a observer un phénomene dans un cadre d’analyse non prévu :
I’analyse des mécanismes internes de gouvernance a 1I’aune du contrdle interactif de Simons
(1995). L’utilisation du cadre Weickien pour expliciter la performance de cours en ligne. Elle
consiste aussi a caractériser un phénomene non encore observeé.

La question du conformisme ou de 1’innovation est d’autant plus d’actualité que la production
scientifique en général (les sciences de gestion ne font pas exception a la régle) est de plus en
plus soumise a la dictature de la publication et de la bibliométrie. Or, ce qui fonde la popularité
d’un travail de recherche résulte, dans un premier temps, de sa capacité a reproduire les
hypotheses et théories « dominantes ».

Longo (2009b) dénonce cette pratique dont le risque principal est la disparition de I’innovation
dans un contexte de « conformisme » scientifique croissant.

Nous souhaitons, par ce travail de synthése, ouvrir le débat de la démarche scientifique et de la
construction de connaissances qui en résulte.

L’observation des organisations renvoie exactement les mémes interrogations et constats. C’est
ainsi que le secteur bancaire est caractérisé par une propension trés grande des établissements
a copier les stratégies les uns des autres, ces comportements « moutonniers » sont a 1’origine
de toutes les grandes crises financicres et bancaires (Haiss, 2010).

Qu’est-ce qui distingue une organisation d’une autre ? En quoi cette distinction est un facteur
de performance ou une faiblesse difficilement surmontable ? Qu’est ce qui fait que telle
organisation apparait comme différente aux yeux de ses clients, de ses salariés, de ses
financeurs ?

Les sciences de gestion sont émaillées de théories mettant en exergue ces spécificités a I’aune
de différents filtres : analyse systémique, analyse structurelle, systémes sociotechniques,
sociologie, relations humaines, analyse stratégique, théories contractuelles, néo

institutionnelles etc...
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Lorsque ’on considére 1’évolution des organisations dans une perspective historique, il est
intéressant de constater que ces dernicres sont continuellement sujettes a un double mouvement
de différenciation et d’intégration au sens de Lawrence et Lorsch (1967). Les phases de
différenciation correspondent a la capacité des organisations a trouver des modes de
coordination originaux, en phase avec leur marché, leur environnement technologique et
réglementaire. Ce sera par exemple le cas lorsque les organisations choisissent le mode
divisionnaire pour mieux mettre en ceuvre leur stratégie (Alfred Chandler, 1990)?.

Les phases d’intégration correspondent au contraire a la nécessité de standardiser les processus,
de coordonner les unités décentralisées afin d’atteindre un objectif commun. Il s’agit ici de
mettre en place des « régles du jeu » ou architecture organisationnelle (Brickley et al. 1997)
qui permettent a toutes les unités de ’entreprise de répondre de facon cohérente aux
sollicitations de I’environnement et a la stratégie portée par I’équipe dirigeante.

Le fil conducteur de nos travaux s’inscrit dans cette logique d’intégration-différentiation a
I’aune de deux positions extrémes évoquées dans le titre de ce mémoire conformisme ou

innovation.

Comment le conformisme et I’innovation peuvent-ils participer a I’évolution des

organisations ?

Notre programme de recherche va tenter de montrer qu’il existe une tension entre ces deux
choix stratégiques selon les standards de performances a atteindre (court terme versus long
terme), la plus ou moins grande incertitude de 1’environnement (concurrence, cible client,
contraintes réglementaires), les ruptures technologiques etc.

11 s’agit de considérer les organisations comme des lieux d’apprentissage collectif (au sens de
Cyert et March, 1963) qui cherchent a ¢éliminer I’incertitude par la recherche de solutions
satisfaisantes et non pas optimales. Dans ce contexte les organisations et leurs membres peuvent
poursuivre des objectifs multiples voire contradictoires. Les changements organisationnels ne
résultent pas d’une adaptation rationnelle au changement de 1’environnement. Ce dernier est
ambigu, les interprétations le concernant sont multiples. Le changement va se manifester par

une combinaison de phases d’exploitation et d’exploration (March, 1991). Dans la phase

2 Avec Pexemple de Dupond De Nemours, 'auteur montre que Pentreprise se différencie par une innovation
organisationnelle, la création de divisions, lui permettant d’étre plus flexible, plus réactive face aux évolutions du
secteur de la chimie.
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d’exploitation, I’organisation suit des routines éprouvées. Des pratiques d’imitation (partage de
bonnes pratiques, isomorphismes institutionnels) renforcent les connaissances existantes, et
permettent des performances améliorées. Nous retrouvons ces aspects dans la premiére partie
de notre programme de recherche.

Dans la phase exploration, 1’organisation expérimente de nouvelles routines dont les bénéfices
sont plus diffus et incertains. Nous retrouvons cet aspect dans la deuxieéme partie de notre

programme de recherche (tableau 1).

Tableau 1: Synthése de notre programme de recherche

Comment les organisations intégrent-elles des
pratiques managériales innovantes ?

Maitriser la standardisation des pratiques de
coordination et de gouvernance pour survivre ? Le

cas des établissements bancaires

La coévolution de la Quelles sont les Quelle est la contribution  Quelles sont les
technologie et des spécificités de la des dlsp051t1fs mnovants 1nter.act10ns. associees a

o . d’enseignement a des innovations
organisations renvoit-elle  gouvernance des

a des pratiques accrues

établissements bancaires

I’apprentissage
organisationnel ?

managériales ?

Quelle est la pérennité
d’une innovation
managgériale ?

d’automatisation ? comparativement aux

Comment socialiser des

. 0
autres organisations acteurs, de fagon

La dimension Comment les banques innovante, dans un
technologique de la coopératives s’adaptent fson‘.cext.e economique et

o ) ) institutionnel complexe ?
coordination fait elle elles aux contraintes

disparaitre les spécificités institutionnelles ?

organisationnelles ?

Nous illustrerons notre propos par I’étude des dispositifs internes de controle (applicables a la
fois aux salariés mais aussi aux dirigeants) qui font office de régles du jeu organisationnel. Les
deux champs d’étude concernent le controle de gestion d’une part et la finance d’entreprise, par
le biais des mécanismes internes de gouvernance, d’autre part. Ces aspects sont étudiés dans le
cadre de la Théorie Positive de I’ Agence (désormais TPA). Selon Charreaux (2000), la TPA se
fonde sur quatre blocs constitutifs : les hypothéses de comportement individuel, le cotlit de
transfert des connaissances, les colits d’agence, ’aliénabilité et les régles du jeu organisationnel
(qui forment les composantes de la Théorie de 1’ Architecture Organisationnelle).

La modélisation du comportement individuel concerne les modeles REMM (Ressourceful,
Evaluative, Maximising Model) et PAM (Pain Avoidance Model) mis en avant par Jensen et
Meckling (1994). L’individu est rationnel, il minimise ses efforts, il cherche a satisfaire ses

besoins personnels, mais il peut parfois se comporter de fagon non rationnelle.
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Le cott de transfert des connaissances est primordial dans ce cadre théorique : « L'efficience
dépend fondamentalement de la capacité des membres de ['organisation a utiliser la
connaissance « pertinente », qui a de la valeur pour les décisions. La distinction, empruntée a
Hayek, entre « connaissance générale » et « connaissance spécifique » joue un role central. La
solution au probleme organisationnel consiste a trouver les moyens les moins cotiteux pour
mettre la connaissance pertinente a la disposition des décideurs. »’
Les cotts d’agence interviennent lorsque le propriétaire (le principal) donne mandat a une agent
pour prendre des décisions a sa place (décentralisation des droits décisionnels). Il existe des
dispositifs de réduction des cofits liées aux conflits d’intérét qui existent entre le dirigeant et le
propriétaire de la firme (les actionnaires par exemple). La relation d’agence est a la fois une
relation de controle (il s’agit de « discipliner » le comportement du dirigeant) mais aussi de
coopération. Le dernier bloc est constitué par 1’architecture organisationnelle de la firme.
La Théorie de I’ Architecture Organisationnelle (désormais T.A.O.) est essentiellement dédiée
au controle de gestion (figure 1). L’environnement et la stratégie adoptée par les organisations
vont en quelque sorte fagonner les reégles du jeu organisationnel. Ce dernier se compose de trois
axes : le systeme d’allocation des droits décisionnels, le systéeme de récompense (incitations et
sanctions) et le systéme de mesure des performances (choix des standards de performance,
périodicité des mesures de performances, les outils dédiés a la mesure des performances). Un
« arrangement » cohérent entre ces trois axes permet aux organisations d’étre performantes sur
le long terme.

Environnement institutionnel

Mode de gouvernance (Mutualisme ou

Bale Il, TIC SA)

Stratégie concurentielle
Base de clients Structure des actifs Nature des compétences

Architecture organisationnelle
Systéme de récompense, Mesure des performances

¥

Comportements et actions

Allocation des droits
décisionnels

Valeur de la firme : PNB et réduction des risques

Schéma adapté du modele de Brickley et al. 1997.

Figure 1 La place de la TAO dans la performance de la firme et dans notre programme de recherche

3 Charreaux (2000) page 198
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Les deux domaines comptabilité et contrdle sont quasiment indissociables (Dupuy et al., 2006).
11 existerait une permanence de I’ordre social, que I’utilisation du vocable « nouveau », ne peut
guere masquer (Bourguignon, 2003). Cette auteure montre que le contrdle de gestion s’insére
largement dans « une gestion scientifique du travail ». Ce type de gestion mobilise des champs
de connaissance et des experts spécialisés, des pratiques et des processus de contrile
caractérisés par la standardisation, la clarté et I’ordre *». Cette standardisation des pratiques
est comparable dans le domaine académique.

Historiquement les recherches en comptabilit¢ se sont focalisées sur les pratiques de
normalisation (Colasse, 1999, 2000 ; Dupuy et al. 2006). En effet, traditionnellement, les
comptables et les controleurs de gestion cherchent a comparer et harmoniser leurs pratiques.
Cette demande sociale de normalisation a conduit les chercheurs a théoriser les pratiques
existantes et a prescrire de nouvelles normes (Colasse, 2000). La recherche en sciences de
gestion a été marquée, ces quarante dernicres années par la domination du paradigme
positiviste. Les domaines de la comptabilité et du contrdle ne font pas exception (Colasse,1999).
Dans ce contexte, la théorie positive comptable, dans laquelle se situe une large part de nos
travaux (via la TAO) se veut une « explication des conséquences économiques des choix des
politiques comptables. Elle se situe délibérément dans le cadre de la micro-économie et adhere
aux hypotheses de la théorie de |’agence : rationalité des agents, asymétrie d’information,
conflit d’intérét entre actionnaires et dirigeants »> . Avenier et al. (2011) étudiant les
méthodologies de recherche combinant approches qualitatives et approches quantitatives,
effectuent une synthése du paradigme épistémologique positiviste. D’un point de vue
ontologique, le réel a « une essence unique, indépendante de I’attention que peut lui porter un
observateur qui la décrit »°, il est en outre régi par des lois « naturelles universelles
immuables ». Dans ce contexte le réel peut étre connu, il est observable et le chercheur s’attache
a découvrir les lois qui le régissent. Il existe un postulat fort que le chercheur est neutre par
rapport au phénomeéne qu’il observe. La connaissance produite permet une représentation du
monde tel qu’il est. « La vérité d’'une correspondance théorique est établie par sa
correspondance avec les faits observés empiriquement »’. Dans sa vision étroite, il y a une
recherche de vérité absolue, les travaux de Popper ont amend¢ cette posture. Le chercheur peut

réfuter un énoncé non valide et dans ce contexte, « la connaissance qui a résisté aux tests visant

4 Bourguigon (2003) page 43
5 Dupuy et al. (2006) page 16
¢ Avenier et Thomas (2011) page 6
7 Avenier et Thomas (2011) page 7
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a la réfuter est dite corroborée ; elle demeure cependant provisoire ». Les recherches du
courant positiviste utilisent cette connaissance pour effectuer des prédictions aussi exactes que
possible. Pour générer des connaissances, deux postures existent : les études quantitatives
exploratoires, la recherche qualitative exploratoire (type étude de cas). Les connaissances
¢laborées dans une perspective d’exploration sont testées dans une optique de réplication. Il
s’agit de pouvoir reproduire les nouvelles connaissances et d’en déduire des prévisions. La
démarche est de nature hypothético-déductive. Dupuy et al. (2006) notent que ce paradigme,
dominant depuis les années 80, renforce les représentations existantes, et néglige les apports
sociologiques.

Les ouvrages de recherche en sciences de gestion® égrénent leurs premiéres pages de conseils
et recommandations pour organiser une recherche pertinente. Ces conseils et recommandations
sont reconnus par le monde universitaire et représentent en cela une premicre étape du
« conformisme » en mati¢re de recherche académique. La quasi-totalité de notre programme de
recherche s’inscrit dans le paradigme positiviste. Saunders et al. (2009)° définissent les
caractéristiques de ce qu’ils nomment la « philosophie » de la recherche en management. La
réalité appréhendée par le paradigme positiviste est externe, objective et indépendante des
acteurs sociaux. La connaissance acceptable ne se base que sur des phénomenes observables
qui peuvent fournir des données et des faits. Cette connaissance se focalise sur des liens de
causalité¢ et des lois qui peuvent étre généralisées. Le chercheur tente de « réduire » les
phénomeénes observés en éléments plus simples, il conserve une distance objective avec son
objet de recherche, il est indépendant des données collectées. C’est pourquoi, dans ce contexte,
les données collectées sont trés structurées, basées sur de larges échantillons, mesurables et
traitées par des méthodes quantitatives. Les méthodes qualitatives sont aussi possibles.

Dans ce contexte notre programme de recherche est essentiellement basé sur des logiques

inductives et déductives (figure 2).

8 Saunders et al., Thiétard et al., Usunier et al.
® Page 119
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Modele Resourceful Evaluative
Maximizing Model et Pain Avoidance

/ Model Logique déductive

Conceptualisations (hypotheses, modeles, Théorie de
I’Architecture Organisationnelle /Théorie Positive de
I’Agence/

/ ~a

Logique Inductive

Démarche abductive Démarche Hypothético-déductive

/ .

Faits etablls. par Explications et prédictions
I'observation Ref

Ref. 2,4,6,5,7,12,16,19,24,

13,15,22,23
1) Mieux comprendre les spécificités de la gouvernance des banques coopératives
2) Expliquer le mouvement d’intégration des processus internes et des organisations
3) Analyser et comprendre le role des interactions dans le processus d’innovation
manageériale

Figure 2 Logiques inductives et déductives dans notre programme de recherche
D’apres figure 3.1 Thiétard et al. (2003) page 63

Le chercheur en science de gestion est spectateur des changements qui interviennent dans la
coordination interne des organisations, changements qui sont pergus comme innovants (Solle
et al., 2003).

« Une innovation est une idée, une pratique ou un objet qui est per¢u comme nouveau par les
acteurs, peu importe s'il I’est vraiment » Roger (1995)!°. Dans leur article définissant les
contours de I’architecture organisationnelle, Brickley, Smith et Zimmerman (1997) évoquent
les effets de mode « managerial fads » qui ponctuent la vie des organisations par la mise en
ceuvre de telle ou telle nouvelle méthode de management (qualité totale, juste a temps etc..).
Au-dela de ces effets de mode, ils mettent en lumiére une structuration récurrente de la
coordination par le biais des régles du jeu organisationnel, ce qu’ils nomment 1’architecture

organisationnelle. Dans le méme temps, Bollecker et al. (2009) mettent en avant 1’ouverture

10 Cité in Alcouffe et al. (2003), page 8
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nécessaire de la recherche en controle vers d’autres disciplines. « Un savant a plus de chances
d’innover en s éloignant des noyaux traditionnels de sa discipline pour avancer vers des zones
frontalieres. Le progres s’accomplit de maniére croissante aux interstices des disciplines »
(Dogan et Pahre, 1991)!!

Dans leur article Alcouffe et al. (2003) souhaitent de leur c6té mieux connaitre les facteurs de
diffusion d’innovations managériales concernant les outils de contrdle.

Ces deux exemples, illustrent les deux postures de recherche en sciences de gestion : rendre
compte des invariants d’une situation, comprendre le processus de changement de ces invariants
(les déviances évoquées par Alter 2000,2002). Pour y répondre, il existe schématiquement deux
stratégies de recherche : utiliser des cadres théoriques établis, reconnus que nous avons évoqué
précédemment ou bien rechercher des liens entre des théories existantes afin de renforcer leur
pouvoir explicatif. Il faut sortir du cadre initial et procéder a une exploration théorique (figure

3).

Exploration Exploration
théorique hybride
/ \
Recherche de liens entre les Leviers de Allers et retours entre
contréle de Simons (1995) et la TPA observations et connaissances
(Jensen et Meckling, 1976 et 1998) théoriques Ref. 4, Weick (1995),
Ref.5,20,11 ; TAO (Jensen, 1992), ref. 29 ref. 28

~ /

1- Améliorerla connaissance des mécanismes internes de
gouvernance par l'utilisation des outils de controle de gestion
2- Mieux connaitre le déploiement et le pilotage d’innovations
managériales
3- Identifier les facteurs de succes de |I'apprentissage
organisationnel dans les cours en ligne

Figure 3 L’utilisation de I’exploration dans la partie transversale de notre programme de
recherche

! Cité in Bollecker et al. (2009) page 65
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L’exploration théorique suppose ainsi de « sortir » de son paradigme de départ. Ce sera
particulierement pertinent lorsque le chercheur prend conscience de la complexité de son objet
d’étude. Dans le cas des innovations managériales, I’application de la TAO est peu pertinente.
En effet, le modele induit par la TAO est d’expliquer la performance des organisations. Or,
I’exploration de nouvelles routines ne permet pas d’induire que cette performance sera
augmentée dans un délai raisonnable, ni que cette performance pourra étre mesurée. La mesure
de cette performance va dépendre du contexte des interprétations que I’on fera de ce qui est
performant dans la nouvelle routine. March (1991) évoque I’ambiguité des « résultats »
attendus.

C’est ainsi que notre programme de recherche se positionne aussi dans le paradigme
constructiviste. Dans ce cadre de référence, le réel est: « constitué d’interprétations qui se
construisent grdace aux interactions » (Charreire et Huault, 2001, page 32). La méthodologie
des « connaissances constructibles » s’articule autour de deux principes : le principe de
modélisation systémique (modéliser le Verbe et non 1’Objet, le pourquoi et non le quoi) et le
principe d’action intelligente (dialectique de la connaissance et du sujet). L’attention se porte
sur la construction des connaissances. « Dans [’acception constructiviste, le primat est
désormais accordé a l’'interaction entre [’objet et le sujet et aux modalités d’élaboration des
connaissances par le chercheur. Ainsi, les conditions et les processus d’émergence de la réalité
observée, plus que son statut de « vérité », apparaissent fondamentaux. Socialisation et
interaction se situent au ceeur du paradigme » (Charreire et Huault ,2001, page 34)

Nous illustrons ce paradigme par nos recherches sur les théories de 1’apprentissage
organisationnel (socialisation des acteurs, sense making dans les enseignements innovants),
mais aussi dans notre posture interprétativiste lors de I’étude de la routinisation des innovations
organisationnelles.

La premicre partie de notre mémoire va présenter la premicre tension qui structure les
organisations : I’exploitation de routines anciennes. Ces routines se développent dans un
contexte technologique qui pousse a la standardisation des processus et dans un contexte

d’isomorphisme néo institutionnel.
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Période

Sous parties

Thémes abordés

Questions de

recherche

Tableau 2: Synthése et questions de recherche de la partie 1

Partie 1 : La maitrise de la standardisation entre contraintes technologiques et isomorphisme

néo-institutionnel
2004-2009 puis 2011

La dimension technologique et la disparition
progressive des spécificités organisationnelle

La diffusion des TIC et leurs impacts en termes
d’architecture organisationnelle

Comment se décline le processus de
centralisation dans la coordination des banques
de réseaux ?

Comment les TIC et ’automatisation qui en
découle rend-elle le controle de gestion plus
cohérent ?

La diffusion des TIC et les contraintes
réglementaires ne conduisent-ils pas a une
standardisation du processus de décision en
matiére de financement bancaire ?

La standardisation des modes de controle
permet-elle des spécificités résiduelles dans les
banques coopératives ?

2009-2016

L’isomorphisme néo-institutionnel de la
gouvernance d’entreprise

Les mécanismes internes de gouvernance des
banques : comités  d’audit,  conseil
d’administration, pilotage

Dans un contexte d’uniformisation des
pratiques de gouvernance, les mécanismes
internes de gouvernance des banques sont-ils
spécifiques ?

Face aux exigences réglementaires, comment
les banques coopératives professionnalisent
leurs administrateurs ?

Quels sont les déterminants cognitifs et
disciplinaires qui favorisent les pratiques de
pilotage partenarial ?

Une deuxiéme partie étudie la deuxiéme tension organisationnelle qui est celle de I’exploration

de nouvelles routines. Cette exploration se développe au sein d’organisations apprenantes.

L’apprentissage organisationnel est au cceur de nos réflexions. Elle se traduit par des

innovations managériales elles-mémes imbriquées dans des réseaux d’interactions.

Période

Sous parties

Thémes abordés

Questions de

recherche

Tableau 3: Synthése et questions de recherche de la partie 2

Partie 2 Le choix de I’innovation entre incrémentalisme et ruptures

2009-2021

L’apprentissage au coeur du processus
d’innovation

Les enseignements innovants et
I’apprentissage organisationnel,
L’apprentissage organisationnel et

socialisation des acteurs

Comment la systémique actions/interactions
permet de créer du sens dans les enseignements
a distance ? permet de réduire I’ambiguité d’un
cours international a distance ?

Quels sont les antécédents des communautés
de pratiques dans les établissements
bancaires ?

Quels sont les antécédents d’un pilotage
partenarial ?

Comment mobiliser les administrateurs autour
des outils de contrdle de gestion ?

2007 puis 2012 -2014 puis 2017 et 2020-
2021

Les interactions et
managgériales

Les dispositifs de contrdle sources et
supports d’innovations managgriales
Gouvernance mutualiste et innovations
Gestion stratégique des cofits

Comment les outils de contrdle peuvent-ils
accompagner la mise en  place
d’innovations managériales dans les
universités ?

La gouvernance mutualiste favorise-t-elle
les processus innovants ?

Comment les leviers de contrdle peuvent -
ils servir de support a la gouvernance
mutualiste ?

Comment la gestion stratégique des cotits
peut contribuer a la quasi-faillite d’une
entreprise ?

les innovations
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Pour répondre a ce programme de recherche nous recourons a plusieurs méthodes de collecte

des données (figure 4).

Questionnaires Rip por:s dte Compte rendu
2,8,17,21,22,25 gestion, textes Entretiens semi de réunion,
reglemer’ltalres: directifs verbatim sur
rapports d’enquéte 13,22,5,7,26 retour
2,12,16,17,21,23, d’expérience
27 \ 13,17,18,22,25
\ \ ,7

M ¥ K

Méthodes Méthodes
Quantitatives Qualitatives

Figure 4 Les méthodes de collecte des données

Le recueil des données par questionnaires correspond a trois échantillons distincts, un premier
¢chantillon de 105 réponses de responsables d’agence a été utilisé pour notre travail doctoral.
Un second recueil de questionnaires concerne une enquéte menée aupres d’administrateurs de
caisse de Crédit Mutuel (205 répondants). Un troisieme échantillon, concerne I’étude des
enseignements innovants (106 répondants).

Le recueil des données dans les rapports de gestion et documentation officielle concerne notre
travail doctoral (recueil de données financicres de 30 établissements bancaires sur une période
de 5 ans) d’une part et un second travail de recherche consacré aux caisse régionales de crédit
agricole (exploitation des rapports de gestion et des rapports d’activité de 16 caisses régionales
de 2007 a 2016 soit une étude de 226 documents).

La dimension qualitative de notre recherche consiste d’une part a I’analyse lexicale des données
recueillies aupres des administrateurs (commentaires libres), dans 1’analyse des ordres du jour
de réunions et d’autre part ’analyse des entretiens semi directifs que nous avons réalisés a

I’occasion de plusieurs de nos recherches (tableau n° 4).
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Tableau 4 : Diversité des entretiens a I’occasion de nos recherches

Qualité des répondants

Responsable du Systéme d’information
Société Générale

Responsable de D’activit¢ Banque de
réseau Société Générale

Responsable d’agence bancaire (CM)

Un responsable d’agence, un chargé de
clientéle (Groupe BPCE)

Président de la Confédération du Crédit
Mutuel (CM)

Directeur Régional d’un District (CM)
Président de District (CM)

Contréleur de gestion (CM)

Président de CA de caisse locale,

président de CS
CA de caisses locales

Responsable du Service contrdle de
gestion, banque régionale (groupe
BPCE)

Responsable de secteur (groupe BPCE)
Responsable d’agence (groupe BPCE)
Responsable d’agence dédice a la
clientele professionnelle (Groupe CA)

Ancien
Inspecteur General MESR

VP développement durable Université

Durée des entretiens

2 heures

2 entretiens d’une heure
chacun
Un entretien d’une heure

Un entretien d’une heure

Deux entretiens d’une
heure chacun

Un entretien d’une heure

Entretien de 30 minutes

2 Entretiens d’une heure

2 CA de caisses locales,
observation des travaux
de conseils et entretiens
semi directifs de groupe
(2 * 3 heures)

Deux entretiens: un
entretien de deux heures,
un RV téléphonique de 30
minutes

Un entretien de 1 heure
Un entretien d’une heure
2 entretiens d’une heure
(un face a face, un par
téléphone)

Un entretien de 30
minutes, puis échanges
mails

Entretien de 40 minutes
puis échanges de mails

Objectifs des entretiens et référence
des articles concernés

Connaitre la place des TIC dans la
coordination des agences bancaires
(Réf. 2)

Connaitre les modalités de mobilisation

des administrateurs locaux
(Ref.22,19,20).
Connaitre les interactions

administrateurs et responsables locaux
(Réf. 22,24)

Connaitre la place des administrateurs
dans le processus budgétaire (Réf. 22,
24,20).

Connaitre les interactions
administrateurs et responsables locaux
(Réf. 21,24)

Utilisation des tableaux de bord
automatiques diffusés en agence (Ref.5)

L’impact de Bale II sur le travail du
chargé de clientéle professionnelle
(ref.7)

Le pilotage de la QVT dans les
¢tablissements de  recherche et
d’enseignement du supérieur (Réf. 25)

La tension des organisations entre conformisme et changement consiste dans un premier temps

a maitriser les standards imposés par les évolutions technologiques et institutionnelles (partie

1). Dans un deuxiéme temps, I’exploration de nouvelles routines dépend de la capacité des

organisations a favoriser 1’apprentissage organisationnel (partie 2).

Partie 1 : La maitrise de la standardisation entre contraintes technologiques et
isomorphisme néo-institutionnel.
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Le conformisme tel que nous 1’avons présenté renvoie a 1’idée qu’il existe des standards qu’il
convient de respecter : un corpus théorique, une méthodologie. Une facon de « faire » la science
communément admise. Longo (2009) dans le domaine des sciences « dures » remarque que la
science n’est pas la réponse a des problémes mais consiste a construire des théories.

Kuhn (1972) évoque a cet égard la science « normale » qui « permet [’adoption par un groupe
d’un paradigme unique » (page 39). 1l décrit le paradigme comme un modéle ou schéma
accepté. La science « normale » privilégie le paradigme qui, a une période donnée, détient le
pouvoir explicatif le plus grand sur tel phénomene. Les chercheurs vont ensuite s’atteler a
« nettoyer » ce paradigme, ils compilent et analysent des faits qui se « coulent » dans « la boite
préformée et inflexible que fournit le paradigme » (page 40).

Dans le registre de la vie des organisations, ce conformisme peut étre illustré par les travaux de
Di Maggio et Powell (1983), ou Meyer et Rowan (1977) qui montrent que les organisations
operent dans des environnements institutionnels variés. La structuration du systéme de contrdle
et de la stratégie est influencée par les interactions entre 1’organisation et I’environnement, les
attentes de 1’environnement. Dans ce contexte, la réalité est subjective dans la mesure ou ce
sont les interprétations de cette réalité qui font sens et se diffusent a I’identique d’une
organisation a 1’autre. Les auteurs évoquent le concept de champ organisationnel pour décrire
la fagon dont les organisations se structurent en interagissant entre elles, et finissent par
homogénéiser leurs modes d’actions. Un champ organisationnel rassemble des organisations
qui « disposent » des mémes clients, des mémes fournisseurs, des mémes agences de régulation.
Dans ce contexte, les stratégies suivies par les organisations, ne sont pas indépendantes, et
résultent de comparaisons des meilleures pratiques (ou a tout le moins de ce qui est considéré
comme reflétant les meilleures pratiques compte tenu des contraintes de I’environnement). Il se
« développe peu a peu une rationalité collective propre au champ » (Huault, 2009, page 123)
Di Maggio et Powell (1983) mettent en avant trois formes d’isomorphisme : coercitif, normatif
et mimétique.

L’isomorphisme coercitif est le résultat de pressions (formelles et informelles) exercées au sein
d’un champ organisationnel. La pression réglementaire est souvent citée en exemple, les
attentes plus globales de la société (vis a vis du champ) peuvent aussi jouer un réle.
L’isomorphisme normatif se distingue par I’importance accordée au phénomene de
professionnalisation (Huault, 2009). La professionnalisation est envisagée comme « [/ ’ensemble
des efforts collectifs des membres d’une profession pour définir leurs conditions et méthodes

de travail et établir une base légitime a leurs activités, leur garantissant un niveau d’autonomie
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suffisant ».? L éducation formelle et le développement des réseaux professionnels forment
deux mécanismes importants de développement de cet isomorphisme.

L’isomorphisme mimétique intervient en situation d’incertitude lorsque les organisations sont
incapables d’imaginer de nouvelles solutions. L’adaptation passe par ’imitation de pratiques
observées dans le champ d’appartenance. Les organisations vont évoluer en sélectionnant des
innovations déja mises en ceuvre dans le champ.

Le champ organisationnel du secteur bancaire est marqué par une forte dimension
technologique. Les établissements bancaires investissent massivement dans les technologies de
I’information et de la communication : en 2002, les principales banques européennes avaient
investi pres de 49 milliards d’euros dans ce domaine, en 2005, elles y consacrent 3% de leurs
charges d’exploitation. Cet investissement massif contribue a standardiser les modalités
d’action des établissements (1.1). Dans le méme temps, les pressions coercitives du champ

organisationnel contribuent & gommer les spécificités de gouvernance (1.2).

1.1. La dimension technologique et la disparition progressive des spécificités
organisationnelles

Le secteur bancaire dont le coeur du métier consiste a collecter, stocker et traiter de I’information
(Lamarque, 2000) est traditionnellement « gros consommateur » d’équipement informatique
(Pennings, 1992). Au démarrage de notre travail doctoral, les banques investissent massivement
pour reconfigurer leur processus, en automatisant certaines activités administratives. Le
développement de la banque en ligne, la libéralisation des services financiers, les contraintes
de rentabilité, I’accroissement de la concurrence ont considérablement accentué cet aspect et
multiplié les enjeux liés a I’implantation et a la mise en ceuvre de ces outils. Le modele
¢conomique qui domine est celui d’une standardisation des processus avec a la clé
d’importantes économies d’échelle. Or la performance obtenue par les TIC est fortement
contingente aux aspects managériaux et en particulier a la fagon dont les individus sont
coordonnés. La forte imbrication des TIC dans les dispositifs de controle, nous incite a évoquer
la dimension « technologique » des modes de coordination interne.

Le secteur bancaire est souvent étudié au travers de la réglementation, du réle des banques dans
I’économie soit en termes de financement soit en termes de collecte de fonds. Les stratégies

bancaires globales sont aussi envisagées (Berger et al. 2003, Berger, 2003). Au-dela de la

12 Hyault, 2009, page 125
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connaissance des différentes structures hiérarchiques bancaires (La Villermois, 1999), il y a peu
de connaissances des mécanismes internes de coordination de ces établissements.

Notre programme de recherche vise a réduire cette méconnaissance en se focalisant sur la
question de la standardisation induite par la trés large diffusion des TIC dans le secteur.

Cette standardisation concerne la place des processus automatisés dans la coordination des
salariés et les implications managériales, financiéres qui en découlent: évolution des
compétences et connaissances (des salariés, du contrdleur de gestion), réle des tableaux de bord
automatiques sur les droits décisionnels octroyés, pertinence et limite des décisions
« automatiques ».

Dans un premier temps, nous ¢tudions 1’évolution des TIC et des structures organisationnelles
(1.1.1). Dans un deuxiéme temps, nous montrons que le processus de standardisation rencontre

des limites (1.1.2)

1.1.1. La coévolution des technologies et des structures organisationnelles

Pour David et Greenstein (1990)!3 un standard est un ensemble de spécifications techniques,
auquel adhére un producteur, soit tacitement soit au terme d’un processus formel de
standardisation volontaire dans le respect d’une décision de ’autorité publique. Pour notre
propos, c’est le processus de standardisation a 1I’ceuvre qui nous intéresse.
La trés large diffusion des TIC dans le secteur bancaire, a contribué au fil des années a unifier
les modes de management des établissements.
Dans ce cadre, la technologie va contribuer a modeler des systémes socio techniques (au sens
de Joan Woodward) similaires.
Le processus d’intégration prend alors deux formes :
e Standardisation des processus avec la diffusion des TIC, cela concerne essentiellement
la coordination des salariés,
e Standardisation des mécanismes internes de controle avec le poids réglementaire, cela
concerne le fonctionnement des Conseils d’ Administration, désormais C.A..
Nos travaux concernent la coordination basée sur I’exploitation des connaissances « établies » :
un socle de connaissances et compétences internes qui favorisent la mise en place de routines

organisationnelles. Nous nous intéressons aux connaissances explicites au sens de Nonaka et

13 Cité in Dominique Foray (1993)
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Takeuschi (1995). Nous focalisons notre attention sur les dispositifs de contréle formels tels
que les a présentés Ouchi en 1980.

L’¢étude du secteur bancaire frangais peut apporter plusieurs éclairages intéressants quant au
processus de standardisation en ceuvre. En effet, au début de notre travail doctoral, ce secteur
se distingue encore par une trés grande diversité des établissements bancaires a réseaux :
banques commerciales, banques mutuelles ou coopératives, réseau des caisses d’épargne.
Chacun de ces réseaux, en fonction de son histoire, de ses contraintes adopte une forme
centralisée ou non de sa gestion. Traditionnellement, les banques dites commerciales (ou encore
capitalistes car cotées en bourse) se sont développées sur I’ensemble du territoire. Elles ont
adopté des modes de gestion centralisés. Les banques mutuelles, coopératives ou les caisses
d’épargne se sont développées sur des bases régionales et ont un mode de gestion décentralisé.
Ces établissements se distinguent par un large degré d’autonomie accordé a leurs salariés. Les
dispositifs de controle informels persistent voire se développent, les connaissances tacites
restent précieuses pour faire face aux évolutions du marché.

Quels en sont les ressorts aujourd’hui ? Les TIC favorisent-elles cette autonomie ? Autrement
dit comment la double contrainte intégration-différenciation continue-t-elle a produire ces
effets dans des organisations de plus en plus « technologiques » ?

Pour répondre a ces questions, trois dimensions retiennent notre attention: les droits
décisionnels, le systéme d’évaluation des performances, le systeme d’incitation.

Pour notre propos, ces trois dimensions sont envisagées comme suit :

e Les droits décisionnels concernent la facon dont les délégations sont réparties dans
I’organisation en général et dans les agences bancaires en particulier.

e Le systéme d’évaluation des performances, concerne le choix des indicateurs, la
fréquence des contrdles, la diffusion de tableaux de bord électroniques ou bien la
généralisation de pratiques de comparaison sur 1’intranet.

e Le systtme d’incitation se focalise sur la part de la rémunération variable, les
récompenses lors de défis commerciaux, les pratiques de classement sur I’intranet.

Ces trois dimensions sont explicitées par la Théorie de I’ Architecture Organisationnelle! .
La diffusion des TIC modifie en profondeur le fonctionnement interne des banques de réseau.

Plusieurs phénomenes peuvent étre mis en lumiere : la modification des pouvoirs de délégation

14 Cette théorie proposée par Jensen et Meckling (1992) explique la performance des organisations par la mise en
cohérence des trois dimensions que nous venons de décrire. L’analyse se focalise sur les comportements individuels
qu’ll s’agit de discipliner par la combinaison des délégations accordées, les pratiques de rémunération et de
sanction, les modalités d’évaluation des performances individuelles et collectives.

38



(1.1.1.1), ’automatisation des processus de contrdle (1.1.1.2) et du processus de décision
(1.1.1.3), le mode d’évaluation des performances (1.1.1.4). Dans tous les cas, la distinction

banque capitaliste et banque coopérative tend a s’estomper.

1.1.1.1. La modification des pouvoirs de délégation

Les études dont celle de la DARES! nous montrent toutes un méme visage du phénoméne
T.I.C. : décentralisation, plus de communication, plus de transversalité, ce qui permet
I’émergence d’entreprises en réseau dont les modes de fonctionnement, plus réactifs et plus
créatifs, sont a méme de renforcer I’avantage concurrentiel des organisations. Les banques de
réseaux par le maillage géographique du territoire de leurs agences constituent a ce titre un
terrain privilégié d’analyse.

Dans ce contexte la revue de littérature présentée dans notre article (MARSAL Ch. Les TIC au Cceur

de la problématique incitation/controle : le cas du processus de centralisation engagé dans le secteur bancaire.

Collogue AFC-AGRH, Rennes Février 2004.) se propose de répondre a la problématique suivante :

Comment peut se décliner le processus de centralisation induit par la diffusion des TIC dans le
secteur bancaire ?

Cette revue de littérature a pour objectif de clarifier le concept de centralisation et de préciser
quelles peuvent étre les conséquences en termes d’architecture organisationnelle.

Dans un premier temps, la centralisation des organisations se traduit par un raccourcissement
de la distance entre la hiérarchie et le niveau opérationnel, par la disparition d’échelons
intermédiaires et un accroissement du role des procédures.

Dans un deuxiéme temps, la centralisation se traduit ensuite par une modification de la palette
des activités réalisées au niveau local : certaines activités disparaissent, d’autres sont modifiées
dans le sens d’un amoindrissement du pouvoir de décision auparavant alloué¢ localement. Ce
mouvement est d’autant plus marqué qu’il est possible de transférer des connaissances du
niveau local au niveau central. Une illustration de ces évolutions dans le cas des banques de
réseaux montre que, la diffusion des TIC modifie la répartition des rdles entre si¢ge et agences
bancaires et, rend plus floue la frontiere entre les deux catégories d’entités.

Le processus de centralisation n’est pas homogene : il existe en fait une imbrication croissante
des activités. Ce mouvement s’accompagne d’une modification du systeme d’évaluation des
performances : les TIC permettent aux dirigeants de mieux connaitre ce que font les salariés

(Tableau n° 5).

15 Autonomie et communication dans le travail : les effets des nouvelles technologies, Mai 2003.
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Tableau 5: Les différents types de controle possibles lors du processus de centralisation des

banques
Parfaite connaissance du processus | Imparfaite connaissance du processus
de production de production
Bonne possibilit¢ de | Activités centralisées avec | Unités décentralisées
mesurer les résultats codécision locale (octroi d’un crédit | Contrdle des résultats

avec outil d’aide a la décision)
Controle des résultats ou du

comportement.
Faible possibilit¢ de | Unités centralisées spécialisées avec | Activités trés spécialisées (activités de
mesurer les résultats peu de droits décisionnels (centre | marchés)

d’appel) Controle clanique '

Contrdle du comportement.
D’apres le tableau page 800, Dayan et al. (1999)

Le principal apport académique consiste a proposer une grille d’analyse (la TAO) qui permettra

d’analyser plus précisément les modes de coordination des banques de réseau.

Les TIC semblent jouer un rdle d’intégration au sens de Lawrence et Lorsch (1986). 1l s’agit en
effet de coordonner les agences bancaires dans un contexte ou ces dernieres sont faiblement
différenciées. La coordination va donc s’appuyer sur la ligne hiérarchique et des systémes

formels tels que les procédures, des systemes de planification et de contrdle.

Une premicre réponse est obtenue par 1’étude des pratiques de contrdle qui se construisent

autour des outils TIC.

1.1.1.2. L’automatisation des processus de controéle

La dimension technologique de la coordination se décline aussi formellement, lors de la
diffusion réguli¢re de tableaux de bord ¢électroniques en agences. Ces tableaux de bord sont
diffusés automatiquement et sont destinés a orienter le comportement des responsables
d’agence. La question qui se pose alors est celle de la pertinence d’'un mode de coordination de
type mécaniste. La diffusion massive des TIC dans les organisations pose la question de
I’imbrication croissante des problématiques liées aux champs disciplinaires du systéme
d’information et du contrdle de gestion. Cet aspect est abordé dans notre thése, ainsi que dans

deux articles MARSAL Ch., TRAVAILLE D.. « Les systémes d’information de pilotage : les tableaux de

bord », in Encyclopédie de I’informatique, et des Systémes d’information Vuibert, Novembre 2006 TRAVAILLE

D., MARSAL Ch., « Automatisation des tableaux de bord et cohérence du contrble de gestion : a propos de deux

cas » Comptabilité Controle Audit, vol. 13, Vol. 2 Décembre 2007.,).

Notre question de recherche est la suivante : Comment les TIC et I’automatisation des tableaux

de bord qui en découle rendent-elle la coordination des organisations plus cohérente ?

16 Controle exercé par des individus effectuant une méme activité, ayant souvent des formations, des habitudes,
des rites semblables.
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Le développement de I’organisation « informationnelle » met au premier plan des facteurs clés
de succes, la collecte, le traitement et l’utilisation de 1’information pertinente. Dans cette
optique, ce sont a la fois les concepteurs et les utilisateurs du systéme d’information (SI) qui
contribuent au succes de la firme. Du « c6té » des gestionnaires du SI, il s’agit de construire
un systéme d’information qui réponde aux besoins des utilisateurs. Du « c6té » des utilisateurs,
il s’agit de formuler des besoins d’information et d’en tirer profit pour conduire des actions
créatrices de valeur. Le systéme d’information se définit comme un « ensemble d’acteurs qui
mémorisent et transforment des représentations via des technologies de [ ‘information et des
modes opératoires » (Reix et Rowe, 2002).

Les tableaux de bord, documents papiers ou numériques, rassemblent des indicateurs qui
donnent une vue d’ensemble d’une activit¢é ou d’une organisation. Ils permettent aux
décisionnaires de déceler les anomalies, ce qui conduit a des actions correctrices au regard des
objectifs stratégiques assignés.

L’objectif du premier article (encyclopédie) est de connaitre plus précisément quel role joue le
systéme d’information dans le pilotage par les tableaux de bord. Il s’agit de rédiger un état de
I’art en la matiere. Il s’agit d’appréhender dans quelle mesure le systeme d’évaluation des
performances participe a la survie a long terme des organisations. Est-ce par I’exhaustivité des
informations ? Est-ce par une cohérence plus grande des décisions ? Comment cette cohérence
peut-elle étre assurée ? Ces questions renvoient a I’imbrication croissante des problématiques
SI et controle de gestion.

La coordination des individus par les outils de contrdle est matérialisée par la diffusion des
tableaux de bord de pilotage é€lectroniques. Notre travail, qui est essentiellement normatif,
détaille les conditions a réunir pour que cette coordination soit performante (Figure n° 5). Il
apparait que c’est le travail conjoint du contrdleur de gestion et du responsable SI qui rend cette

performance possible.
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Figure 5: Les tableaux de bord de pilotage dans les deux champs disciplinaires (synthése du
schéma de Particle encyclopédie, 2006)

Littérature SI : fiabilité

de la collecte, Littérature CG :

compatibilité des ~ pertinence des
matériels, systeme d’aide 1nd1cat.eurs, lien avec la
a la décision stratégie, cohérence des
décisions

Conception et
diffusion des
tableaux de bord

¥

Meilleure coordination car
Partage de connaissances
Correction plus rapide des écarts

|

Avantage concurrentiel

Le premier apport de cet article est de compléter la littérature SI consacrée au systéme
d’information des dirigeants (désormais SID) qui s’est développée dans les années 90 et au
début des années 2000 (Vandenbosch et al., 1997 ; Watson et al., 1991). Dans cette littérature,
les auteurs mettent en avant ['utilisateur « dirigeant » et ses besoins particuliers pour conduire
et faire évoluer son organisation. Les auteurs insistent sur les nouvelles capacités de collecte,
de tri des données, de mise en cohérence des flux d’information internes. Les articles sont
relativement techniques et n’abordent pas directement les outils managériaux utilisés pour aider
a la prise de décision. Notre contribution comble cet écart en nous focalisant sur un outil de
pilotage : le tableau de bord.

Le premier apport académique de cet article, réside dans I’étude de deux champs disciplinaires
dont le croisement permet de mieux comprendre les performances engendrées par les TIC dans
les organisations. Nous montrons que les littératures en contrdle et en SI ont évolué dans une
méme direction : comprendre comment les organisations mettent en cohérence leur
fonctionnement.

Le second apport consiste a présenter les évolutions en cours du métier de controleur de gestion

qui ne « bricole » plus ses tableaux de bord mais, doit intégrer de fagon réguli¢re des données
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de plus en plus nombreuses. Le contréleur de gestion doit standardiser ses pratiques de collecte
et de fiabilisation des données, il partage de plus en plus ses données.

Le troisiéme apport consiste a identifier les différents niveaux décisionnels impactés par les
tableaux de bord de pilotage, dans une dynamique de création et de partage de connaissances.
Les limites sont cependant nombreuses : les tableaux de bord décisionnels sont dépendants des
choix de conception et de la fagon dont le projet d’implantation a été conduit, ils sont parfois
sous-utilisés. De méme, le constat du partage des informations par plusieurs niveaux
hiérarchiques, ne renseigne pas sur les marges de manceuvre qui persistent ou pas au sein de
I’organisation. Le fait de diffuser largement toutes les informations de ’organisation est de
nature a « normer » les comportements, existe-il des espaces de liberté qui différencient les
fonctions les unes des autres ?

D’un point de vue managgérial, cet article met en lumicre les nécessaires compétences en SI que
doivent désormais posséder les contrdleurs de gestion, les limites de la mise en place des outils
et 'importance de I’engagement des hauts dirigeants pour la mise en place de tels projets.
Dans le contexte de notre programme de recherche, ce travail nous a fait prendre conscience
d’une évolution en cours, qui tendait a standardiser le travail du controleur de gestion par une
diffusion accrue et généralisée des outils de contrdle. Cette « décentralisation » du controle a
tous les niveaux hiérarchiques, cette banalisation des outils de contrdle, nous a conduit a nous
interroger sur les nouvelles activités, les nouvelles postures du contrdleur de gestion. En
particulier, nous avons souhaité connaitre ce qui pouvait différencier I’activité du contrdle de
gestion dans un tel contexte. C’est a travers la thématique de I’automatisation des tableaux de

bord (qui découle directement de ’article rédigé pour I’encyclopédie de 2006) que nous avons

poursuivi notre programme, avec la rédaction d’un nouvel article paru en 2007 (TRAVAILLE D.,

MARSAL Ch., « Automatisation des tableaux de bord et cohérence du contrdle de gestion : a propos de deux cas »

Comptabilité Controle Audit, vol. 13, Vol. 2 Décembre 2007.)

L’automatisation des tableaux de bord renvoie a I’adaptation, I’exécution et la diffusion accrues
de ces tableaux de bord, sans intervention humaine. Dans la pratique, I’automatisation s’entend
comme un processus qui permet de sélectionner des indicateurs pertinents, d’automatiser leurs
regles de calcul, et de les renseigner de manic¢re plus automatique. Dans ce contexte,
I’automatisation des tableaux de bord est problématique puisqu’elle conduit a davantage de
formalisation (donc davantage de normes) ce qui pose une question identitaire de cohérence ou

de mise en harmonie de ces tableaux de bord avec 1’évolution de 1’organisation.
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Dans ces conditions, nos questions théoriques sont les suivantes : quelles sont les conséquences
de l’automatisation des tableaux de bord sur le syst¢tme de contrdle de gestion ? Cette
automatisation contribue-t-elle a I’amélioration de la performance ?

La revue de littérature existante est essentiellement consacrée a la mise en place des ERP et il
existe peu d’études ayant trait spécifiquement a la problématique de I’automatisation des outils
de contrdle. Notre posture de recherche est exploratoire, et vise a mieux comprendre le paradoxe
qui se dessine avec 1’automatisation des tableaux de bord (fixation de normes et de standard
versus nécessité de changer).

Pour répondre a notre question de recherche, nous employons la méthode de 1’é¢tude de cas
comparée. Les deux firmes retenues ont été choisies parce qu’elles constituent de véritables
bureaucraties, suffisamment différentes et complexes (Bessire,1998) pour illustrer notre
problématique. Il s’agit d’une part d’une entreprise industrielle placée dans un secteur a priori
peu complexe et peu évolutif et, d’autre part d’une banque régionale qui opere dans un contexte

fortement concurrentiel et beaucoup plus évolutif (tableau 6).

Tableau 6: Principales caractéristiques des firmes étudiées et des responsables interrogés

systtme de tableaux de bord
automatisés en 2003

Entreprise industrielle dans le | Etablissement bancaire d’assise
domaine de la confection régionale

CA 2005 70 millions d’euros 195 millions d’euros (PNB)

Nb de salariés en 2005 600 1100

Informatique décisionnelle Mise en place dun nouveau|Refonte du syst¢tme d’information,

mise en place de nouveaux tableaux de
bord automatisés en juin 2004

Structures Organisationnelles

Structure hiérarchique décentralisée

Structure hiérarchique décentralisée

Mode de recueil des données

Entretiens semi directifs en face a
face d’'une durée moyenne de 2
heures

Entretiens semi directifs en face a face
d’une durée moyenne de 1 heure 40

Responsable de production
Responsables d’ateliers

Dates des entretiens Entre septembre et novembre 2005 | Novembre 2005
Personnes interrogées Contréleur de gestion Contréleur de gestion
Directeur commercial Responsable d’unité commerciale

(plusieurs agences)
Directeur d’agence

L’analyse qui est conduite est hypothético-déductive et se base sur une série de propositions
(Figure n° 6) que I’analyse des deux cas doit permettre de corroborer ou d’infirmer. Le cadre

théorique retenue est celui de la TAO.

Les deux établissements sont des structures décentralisées, les tableaux de bord automatiques
y sont déployés depuis plusieurs années. Nous avons conduit une série d’entretiens semi
directifs (a partir d’un guide d’entretien) auprés de responsables exercant des fonctions
similaires dans les deux établissements (7 répondants). L’exploitation des réponses a permis de

valider les 4 propositions concernant le systéme de contrdle de gestion. Plusieurs commentaires
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laissent entrevoir que le systéme n’est pas toujours complet et que de nouvelles informations
peuvent étre utiles. Si ’on s’intéresse aux conséquences sur la performance des deux
organisations, I’automatisation des tableaux de bord n’a pas permis de réduire 1I’opportunisme
des salariés (il est toujours possible de « tricher »), ni les conflits. Par contre, tous les décideurs

reconnaissent « gagner du temps » et « prendre des décisions de meilleure qualité ».

Figure 6 : Les principales propositions testées par 1’étude de ces deux cas.

Conséquences sur le systéme de contréle de
estion

Meilleur suivi des objectifs

Décisions plus fréquentes

Meilleure connaissance de
I’environnement

Automatisation Meilleure adaptation des
des tableaux de comportements
bord

Conséquences sur la performance des
organisations
Moins d’opportunisme
Moins de conflits
Gain de temps des dirigeants
Décisions de meilleure qualité

L’analyse des réponses a indiqué en outre que I’automatisation des tableaux de bord ne signifiait
pas une disparition de I’intervention humaine. Ainsi, la correction des écarts nécessite la
mobilisation des compétences humaines. L’automatisation est particulicrement pertinente
quand il s’agit pour les organisations de s’adapter a court terme, au niveau opérationnel. C’est
moins le cas lorsque I’on envisage des changements a long terme.

Dans les deux cas, les tableaux de bord automatisés ont permis d’améliorer la cohérence des
organisations tant en termes de représentations que de comportements. Ce résultat semble
obtenu par le maintien d’une certaine ambigiiit¢ dans 1’utilisation et la diffusion des données
disponibles.

D’un point de vue académique, I’étude des conséquences de 1’automatisation des outils de
contrble est encore peu répandue, en particulier lorsque 1’on se place du point de vue des
utilisateurs. Il est possible d’appréhender plus finement ce qui contribue au succes des firmes
par la mise en cohérence de I’ensemble des décisions stratégiques, tactiques, opérationnelles.
Le croisement des approches SI et contrdle de gestion révele toute sa richesse en termes
d’analyse.

Notre travail montre aussi les limites de I’automatisation :
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e Les interactions humaines sont toujours nécessaires pour traiter les écarts,

e Les bénéfices de I’automatisation sont conditionnés a un lourd travail de codification et
de clarification des données diffusées,

e L’automatisation des indicateurs conduit a figer les comportements (moindre capacité
d’adaptation a moyen terme),

e [’augmentation de la fréquence de diffusion des indicateurs n’est pas toujours source
de motivation (cela induit un contréle plus « intrusif » au niveau opérationnel),

e Des données jugées inutiles par le controleur de gestion continuent d’étre diffusées,

e Certains utilisateurs ont besoin d’autres données que celles qui sont diffusées (ici se

pose la question de la co-construction des tableaux de bord).

D’un point de vue managérial, les réponses obtenues permettent d’avoir une idée plus réaliste
des opportunités (le contrdleur de gestion a plus de temps pour analyser les chiffres, les
décisions sont de meilleures qualité) et contraintes (les informations ne sont pas toujours de
bonne qualité, il manque des informations jugées importantes) liées a 1’automatisation des
processus de controle.

Dans le contexte de notre programme de recherche, cette étude de cas comparée nous a confirmé
qu’un mouvement de standardisation des processus et des comportements est en ceuvre. Les
acteurs évoquent la cohérence des comportements, la cohérence des données dans une vision
trés mécaniste de la firme. Les tableaux de bord automatisés sont pertinents pour répondre aux
évolutions ponctuelles dans un environnement relativement stabilisé. Ils semblent insuffisants
pour rendre compte d’évolutions plus structurelles.

Les tableaux de bord automatisés concourent a renforcer 1’intégration des agences en
promouvant un management de type mécaniste : ainsi ’emploi du temps des collaborateurs de
I’agence est découpé en séquences (prises de rendez-vous, traitement des dossiers) dont le
déroulement est comparé a des standards internes, les performances individuelles sont
répertoriées, les écarts par rapport aux objectifs doivent faire 1’objet d’actions correctrices.
Nous venons d’envisager 1’automatisation des tableaux de bord comme un outil d’aide a la
décision, les TIC sont aussi le socle de dispositifs qui vont automatiser le processus de décision,
ce que nous présentons dans le paragraphe suivant.

Cette re-taylorisation de la coordination des équipes est particuliérement mise en avant par
I’automatisation des processus de décision rendu possible par les TIC.

1.1.1.3. L’automatisation du processus de décision
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Dans le secteur bancaire, le mouvement de standardisation trouve son illustration dans le
processus d’octroi du crédit. Ce processus implique deux niveaux d’analyse. Le premier niveau
concerne le chargé d’affaires qui va accorder des crédits de montants variables a des clients de
solvabilité variable. Le crédit accordé est basé sur un savoir spécifique local tiré de I’expérience
passée du chargé d’affaires. Le deuxieme niveau d’analyse concerne les agents du siége qui
déterminent les prix, les niveaux de risques acceptables et les objectifs financiers de chaque
agence bancaire (Nakhla, 1997). Gibson (1998) et Froot et Stein (1998) montrent que la
généralisation des TIC améliore la collecte des informations sur les risques encourus et,
accentue la centralisation de la gestion des risques. Ce qui signifie que la connaissance du client
n’est plus I’apanage des agents de terrain. Les outils de modélisation, les systémes d’aide a la
décision amoindrissent la nécessité d’utiliser I’expérience de terrain (Scott, 2000). Dans ce
contexte, les activités informelles, interpersonnelles destinées a mieux évaluer le risque client
s’effacent derricre les nouveaux outils. Les processus sont standardisés, cela conduit a une plus
grande efficience, comme la réduction du temps de traitement d’instruction des dossiers
(Attaran, 2004). Dans ce contexte, les bouleversements sont plus importants au sein de banques
régionales (les banques mutuelles) qui placent la proximité du client au centre de leur stratégie.
Ce phénomene est accentué par les évolutions de la réglementation bancaire. « En matiére
d’offre de crédit, I’autonomie de décision des divers échelons du réseau peut également étre
modifiée : la mise en place de modeéles internes dans le cadre de Bale 2 suppose la constitution
et l'utilisation d’un systeme de notation interne des clients, |’évaluation des divers parameétres
composant le risque de crédit sur une base statistique.... On comprend alors que la mise en
place de modeles internes communs a tous les établissements soit quasiment nécessaire et soit
impulsée par la téte de réseau/groupe. Et on peut légitimement s interroger sur la compatibilité
existante entre l’analyse quantitative du risque, et [’approche différenciée et personnalisée de
la clientele que revendiquaient jusqu’ici les banques coopératives. 1l existe a priori une certaine
contradiction dans ces démarches » Gianfaldoni et al (2006, page 45).

En effet, désormais tous les établissements bancaires, quel que soit leur statut, doivent se doter
d’outils de modélisation et de notation interne pour analyser le risque de crédit.

Alors que les établissements bancaires se préparent a la mise en place de Bale III, il semble
utile d’opérer un bilan de la mise en place de Bale II. Si beaucoup d’articles (Alexandre et
buisson, 2014 ; Alexandre et Clavier, 2017) ont été consacrés aux effets macro-économiques
de Bale II (pro cyclicité, rationnement du crédit, effets de la titrisation etc...) peu d’études ont
cherché a connaitre les modifications internes induites par cette réglementation. Bouaiss (2010),

Lamarque (2009), Abdesselam et al. (2002) en donnent un premier apercu, notre propos est
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d’approfondir ces travaux en établissant un bilan 7 ans apres la mise en ceuvre effective des
processus dans les réseaux. Dans un environnement aussi normé et aussi banalisé que le secteur
bancaire (Alexandre, 2013), le propos peut sembler anecdotique. Il n’en est rien. En effet, le
secteur bancaire frangais se découpe en deux grands groupes, les banques mutuelles d’une part
et les banques commerciales ou a forme de sociét¢ anonyme (SA) d’autre part. La
réglementation est de nature a faire converger les deux modes de gouvernance. Est-ce a dire
que, désormais, les spécificités de chacun disparaissent ? Nous envisageons notre travail sous
I’angle des spécificités traditionnelles des banques du secteur mutualiste et coopératif : modele
décentralis¢, importance du facteur humain dans 1’octroi du crédit, fort engagement des salariés
envers leur banque, réle possiblement modérateur des administrateurs représentant les
sociétaires. L’objectif est de comparer en 2014, leur fonctionnement avec les banques SA.

Il s’agit d’observer les pratiques actuelles d’octroi de crédit du point de vue des chargés de
clientele professionnels et entreprises dans I’ensemble des établissements bancaires. Notre

travail de recherche (MARSAL Ch. Bale II et standardisation des processus de décision. Colloque Bale

Solvency, De Bale IT a Bale I1I- IAE de Poitiers, 16 et 17 octobre 2014) tente de faire le bilan de la mise en

ceuvre de Bale I, avant le passage a Bale II1.

Nos questions de recherche sont alors les suivantes :

La mise en place de Bale II sonne-t-elle le glas des spécificités du secteur coopératif et
mutualiste en maticre de délégation ? Assiste-t-on a une standardisation des processus de
décision en matiere de financement ?

Nous envisageons notre travail sous 1’angle des spécificités traditionnelles des banques du
secteur mutualiste et coopératif : modele décentralisé, importance du facteur humain dans
I’octroi du crédit, fort engagement des salariés envers leur banque, rdle possiblement
modérateur des administrateurs représentant les sociétaires. Le cadre théorique retenu est celui
de la TAO (analyse du systéme de délégation, du systetme d’incitation et du systéme
d’évaluation des performances) et de la TPA (analyse des mécanismes internes de
gouvernance). Pour rendre compte des modifications engendrées par la mise en place de Béle
I, nous avons choisi d’étudier plus particulierement un établissement. Notre choix s’est porté
sur la Caisse régionale du Crédit Agricole de Sud Rhdone Alpes appartenant au secteur
mutualiste et coopératif. Les données recueillies concernent les rapports de gestion ou
informations réglementées des années 2004 a 2013. Le choix de recueillir des informations sur
une période de 10 ans nous permet d’observer le processus dans la phase de préparation et de
mise en place et de contextualiser les réponses de I’entretien que nous avons obtenu aupres d’un

chargé de clientele professionnel.
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Le cadre institutionnel de Bale II est associé a deux grands types de gouvernance. Ces formes
de gouvernance (banques SA versus Banques mutuelles) vont engendrer des stratégies
concurrentielles plus ou moins semblables : financement ou non de certains secteurs, choix de
la réactivité, choix de la sécurité, maitrise des colts, maitrise accrue des risques. Ces stratégies
vont se traduire par des arrangements organisationnels plus ou moins convergents : schéma
délégataire, indicateurs de performance, nouvelle organisation du processus d’octroi des
crédits.

Les principaux résultats de 1’étude exploratoire sont les suivants : les délégations accordées sont
fluctuantes, elles tendent a diminuer sensiblement, le processus de décision se centralise au
profit d’un service spécialisé du siége et au détriment du chargé de clientele agence.

Ce mouvement de centralisation s’accompagne d’une modification des compétences et
connaissances utilisées : il peut exister des contradictions entre 1’expertise locale et la note
affichée par I’applicatif crédit, la dégradation d’une note apparait parfois comme arbitraire et
peu en lien avec la santé économique du client, la relation humaine reste importante.

Le mouvement de standardisation des processus semble engagé, les résultats indiquent que la
décentralisation souvent mise en avant par les banques coopératives est en retrait. Ce
mouvement s’effectue en marge et sans vraie concertation avec les administrateurs de la caisse
régionale. Ces derniers ne bénéficient d’une formation « Bale I » en 2011 alors qu’ils ont
validé les nouveaux schémas délégataires en...2008.!

La mise en place des nouvelles régles de maitrise des risques (la notation client) illustre
I’isomorphisme coercitif que nous avons évoqué en introduction de cette premiere partie.

Cet isomorphisme se traduit en interne par un mouvement d’intégration a I’ceuvre dans la
coordination des agences bancaires : il existe un changement dans la répartition du pouvoir de
décision d’octroi des crédits, ce pouvoir est centralisé ; cette centralisation réduit les risques de
conflits entre agences (que le client s’adresse a 1’agence A ou B) son dossier sera traité a
I’identique. Enfin ce pouvoir est donné a des experts qui disposent des connaissances et de
I’information requise pour respecter les nouveaux critéres de maitrise des risques. Le processus
de taylorisation que nous avons évoqué précédemment se trouve confirmé : le chargé de

clientele que nous avons interrogé, voit ses connaissances dévalorisées au profit des

17 Cette premicre étude sera complétée par une enquéte plus vaste qui comparera les réponses de salariés de
banques coopératives et de banques « S.A. ». Cela devrait permettre de confirmer ces résultats. Alors que nous
rédigeons ce mémoire de HDR, cette collecte de données est achevée, et nous nous apprétons a traiter les réponses
de 144 questionnaires.
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connaissances des experts du si¢ge. Il se voit comme un simple exécutant des consignes du
siege.
Ces aspects sont encore renforcés lorsque 1’on étudie les modes de coordination des banques de

réseau.

1.1.1.4. La standardisation des modes de coordination

Les années 90 ont vu les banques francaises modifier considérablement le systéme de
rémunération de leurs équipes commerciales. Largement basés sur I’individualisation des
primes, les systémes de rémunération bancaires ont évolué¢ dans le sens d’une plus grande
variabilité de la rémunération collective. L’objectif est d’orienter vers un méme but des services
internes qui n’ont pas tous une relation étroite avec le client, mais qui participent a la prestation
de service. La conservation des clients existant et/ou la conquéte de nouveaux clients permises
par ces synergies internes contribue(nt) & une amélioration des performances économiques,
commerciales et financiéres des établissements. Notre travail doctoral, dont cet article est issu

(MARSAL Ch. La cohérence dans la mobilisation du capital humain : une illustration de la théorie de

I’ Architecture Organisationnelle dans les banques de réseau, Congrés international de gouvernance d’entreprise

(CIGE) « capital humain et capital financier », Strasbourg, mai 2006.) se propose d’analyser deux

dimensions de la mobilisation du capital humain : la rémunération variable collective et son
effet possible sur la performance des établissements, la fréquence des controles et son incidence
sur la variabilité de la rémunération.

Dans ce cadre, nous envisageons 1’étude conjointe du systeéme de délégation des préts, du
systéme d’incitation (variabilit¢ ou non de la rémunération, possibilité d’avancement) et du
systéme d’évaluation des performances existant dans les agences des principales banques
francaises (indicateurs financiers, indicateurs commerciaux, fréquence des tableaux de bord,
fréquence des contrdles, pratiques de classements des agences, des salariés). Notre
problématique générale est la suivante :

Quels sont les indicateurs de performance qui sont les plus sensibles a ces mécanismes de
coordination ?

Cet article a pour ambition de mieux comprendre les axes de pilotage d’un secteur finalement
peu connu, prolongeant les analyses existantes (Thenet, 1998 ; Godowski, 2004 ; Oriot, 2004)
en mobilisant le cadre théorique de I’ Architecture Organisationnelle.

La démarche employée est hypothético-déductive. Le modele est testé en deux étapes sur la

base de régressions linéaires.
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La rémunération variable collective est un systéme de récompense particulierement prisé dans
le secteur bancaire francais. Il n’existe encore aucune étude sur I’impact de ce mécanisme sur
la performance des établissements frangais. L hypothése que nous posons, trés classique dans
sa formulation, trouve son originalité dans le fait que nous la formulons dans le cadre du secteur
bancaire.

HI1. La performance des banques de réseau est positivement reliée a la variabilité de la
rémunération collective.

Si I’on considére que I’asymétrie d’information est un des éléments expliquant la variabilité de
la rémunération, alors les mécanismes de surveillance rendus possible par les T.I.C doivent
avoir une incidence sur la variabilité de la rémunération. Nous devrions trouver une relation

inverse entre I’intensité des contrdles formels effectués et la variabilité de la rémunération.

H2. Le niveau de rémunération variable collective dans les banques de réseau est d’autant plus
¢levé qu’il est associé a une moindre fréquence du contrdle (dans le sens de surveillance) par

les T.1.C.

Nous illustrons notre propos a partir d’une enquéte réalisée de février a avril 2004 aupres de
responsables d’agence de plusieurs réseaux bancaires. L’échantillon retenu concerne 73
responsables d’agence pour 31 établissements bancaires appartenant aux principaux réseaux
bancaires nationaux. Nous croisons et complétons les données ainsi recueillies par les
informations légales publiés au B.A.L.O.

Pour rendre compte des liens de causalité exprimés dans nos hypothéses, nous avons retenu
plusieurs indicateurs couramment employés dans le secteur bancaire et représentant les
performances ¢économiques (coefficient d’exploitation), financiéres (résultat net) et

commerciales (PNB) des établissements.

Tableau 7 : Les modes de coordination et les performances associées

Performance Performance Performance
¢conomique financiére commerciale
Fréquence des contrdles sur le respect | Lien positif Pas de lien Pas de lien
des procédures
Fréquence des classements Pas de lien Pas de lien Pas de lien
Part variable de la rémunération Pas de lien Pas de lien Pas de lien
individuelle
Part variable de la rémunération Lien négatif Pas de lien Lien positif
collective
Niveau de délégation sur les préts Pas de lien Pas de lien Lien positif
immobiliers
Nombre d’opérations commerciales Lien positif Lien positif Pas de lien
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A ce titre, nous avons pu constater que les incitations financiéres jouent un role contrasté dans
I’atteinte des objectifs collectifs. C’est ainsi que la rémunération variable collective est
négativement et significativement reliée au coefficient d’exploitation et positivement reli¢e a
I’indicateur du P.N.B. par agent. Pour ces deux indicateurs, nous pouvons confirmer notre
hypothese 1. Par contre lorsque nous envisageons la performance sous I’angle financier cette
validation n’est plus possible. La rémunération variable collective semble étre un mécanisme
plus pertinent lorsqu’il s’agit d’atteindre des objectifs commerciaux (le PNB) que lorsqu’il
s’agit d’atteindre des objectifs financiers (le résultat net). Il est plus facile de mobiliser le
personnel sur des indicateurs qui lui sont proches ou sur lesquels il peut agir tel le PNB (et
indirectement le coefficient d’exploitation) que sur I’indicateur global du résultat net qui est
plus directement « piloté » par le dirigeant.

Notre étude nous a conduit ensuite a examiner les facteurs expliquant la variabilité de la
rémunération individuelle et collective des banques de réseau. Utilisée pour orienter le
comportement des individus, la rémunération des salarié¢s dépend des autres composantes de
I’architecture organisationnelle et en particulier de I’intensité ou de la fréquence des pratiques
de surveillance dont ils font 1’objet. Nos résultats indiquent plusieurs relations significatives et
négatives entre la variabilité de la rémunération collective et la fréquence des contrdles d’une
part et I’envergure de 1’entité d’autre part. Notre deuxieme hypothése se trouve ainsi confirmée.
La rémunération variable est d’autant plus forte que la fréquence des controles est faible. Les
banques de réseau utilisent ainsi la rémunération variable comme mode alternatif du contrdle
formel. Les résultats donnent aussi d’autres enseignements : la rémunération variable est
d’autant plus importante que les établissements sont d’envergure régionale. Dans le méme
temps, il est difficile de faire le lien entre la variabilité de la rémunération et la forme centralisée
ou non de I’établissement. Cela semble indiquer que I’on ne peut rattacher 1’envergure d’un
¢tablissement a la latitude locale, il existe probablement un double mouvement de centralisation

et de décentralisation dans les banques de réseau.

Tableau 8 : Les antécédents de la rémunération collective variable

Proportion de
rémunération
variable collective
Dimension nationale (codé 1) ou régionale (codé | Lien négatif

0) de I’établissement

Fréquence de tous les controles confondus Lien négatif
Part variable de la rémunération collective Pas de lien
Niveau de délégation sur les préts immobiliers Pas de lien
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Les résultats semblent indiquer qu’il existe une grande uniformité des modes de coordination
des agences bancaires : diffusion massive des tableaux de bord électroniques, importance du
controle par les procédures, pratiques réguliéres de classement des performances, importance
significative de la rémunération variable.

Ces résultats recelent cependant des limites: faiblesse de 1’échantillon, analyse des
comportements individuels uniquement sous un angle disciplinaire
(contrdle/rétribution/sanction). Nous n’avons pas d’information sur les dispositifs informels de
coordination, sur les stratégies d’acteurs qui pourraient résister au modele d’uniformisation de
la gestion des agences.

Cet angle disciplinaire nous permet cependant de confirmer le caractére intégrateur (au sens de
Lawrence et Lorsch, 1967) des coordinations ¢tudiées. Le recours a la rémunération collective
est de nature a motiver les individus dans le sens d’une meilleure collaboration.

Quelques années plus tard nous complétons ce travail par une contribution dans un ouvrage

collectif. MARSAL Ch. « Le contrdle de gestion bancaire : entre standardisation et interactions », Le contrdle

de gestion aujourd’hui : débats, controverses et perspectives, coordonné par Marc Bollecker, Gérald Naro, 2014,

Vuibert. Prix FNEGE 2015, du meilleur ouvrage de vulgarisation scientifique.

L’objectif de cette contribution est de répondre a un paradoxe révélé par la crise financicre de
2008 : la faiblesse des dispositifs de contrdle dans les établissements de crédit. Il s’agit d’un
article destiné a dresser un état des lieux du controle de gestion bancaire en utilisant des sources
d’informations trés diverses (tableau 9).

La question de recherche est la suivante : Quelles sont les limites et opportunités des pratiques

de contréle mis en place dans les banques ?

Tableau 9 : Les sources de données utilisées pour la contribution a I’ouvrage collectif (2014)

Enquéte par questionnaire (73 répondants, 31 Enquéte doctorale réalisée en 2004
¢tablissements représentés)

Rapports organismes de supervision bancaire Commission Bancaire de 1999, Deutsch Bank
de 2012
Rapport Cabinet de consultant et autres Celent 2005

Rapport pour la prévention des risques psycho
sociaux a la CEIDF en 2007, Mission d’audit

ANACT, extraits de mémoires professionnels
Etude 2012 Cabinet Deloitte

Rapports de gestion Caisses régionales de Crédit Agricole, CM-CIC
Plaquette de formation des élus Crédit Agricole, Crédit Mutuel
Verbatim lors d’entretiens informels 3 responsables d’agence

Un chargé d’affaires

Un controleur de gestion

Documents internes d’une banque coopérative Ordres du jour de réunions organisées dans un
District du CM De 2007 a 2011
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La grille d’analyse qui est retenue est celle de Simons (1995). Notre méthode de recherche
consiste a repérer, dans les données recueillies, les caractéristiques décrites par Simons pour

décrire les leviers de controle.

La premicre partie de I’article nous permet de mettre en évidence une forte standardisation des
modes de contrdles de ’activité commerciale : 70 % des répondants de I’enquéte réalisée en
2004, indiquent qu’il existe un point hebdomadaire des objectifs commerciaux. 89% des
répondants exercent leur suivi sur un indicateur en particulier : le PNB. 90% des répondants
exercent un suivi régulier des résultats commerciaux de 1’agence. Les résultats commerciaux
de chaque agence font 1I’objet de classement au sein des territoires dont elles dépendent. Les
salariés font aussi 1’objet de comparaison sous la forme de classements individuels diffusés sur
I’intranet de leur établissement (pour 54 % des répondants). Les classements sont mis en avant
a ’occasion de campagnes commerciales ; il n’y a pas de différences selon le type de réseau
¢tudié (banques mutuelles ou banques type SA). Les informations recueillies par les
témoignages, les rapports ou les mémoires professionnels indiquent qu’il s’agit d’un controle
essentiellement financier et, si I’on reprend la typologie de Simons (1995), de type diagnostic.
Dans ce contexte, les outils de contrdle font le lien entre 1’atteinte des objectifs stratégiques de

long terme et les objectifs assignés a court terme.

Tableau 10 : Les caractéristiques du controle Diagnostic au sens de Simons (article ouvrage collectif de

2015)
Levier Diagnostic Les données recueillies
QUOI Un systtme de feedback qui gére les Il existe des tableaux de bord électroniques
performances organisationnelles et corrige les avec indication des écarts
écarts a partir de standards préétablis
POURQUOI  Pour définir des objectifs I 'y a des controles sur les objectifs
Pour motiver financiers, commerciaux
Pour établir des lignes de conduite pour les
actions correctives
COMMENT Les standards sont donnés Les responsables d’agence
Les performances peuvent étre mesurées Les campagnes commerciales permettent de
Lien entre les incitations et 1’atteinte des mesurer des performances ponctuelles
objectifs Il y a des récompenses financiéres liées a
’atteinte des objectifs commerciaux
QUAND Les standards peuvent étre établis, les résultats I existe un plan d’action commercial annuel
peuvent étre mesurés
QUI Les cadres dirigeants déterminent les objectifs, « Chaque début d’année, il y a la grande

recoivent les rapports d’écart, les équipes de
direction ou de fonction support rassemblent
les données et préparent les rapports

Tableau élaboré d’apres le tableau de Simons (1995) page 179.

18 Témoignage recueilli lors du travail doctoral de 2003.

messe du Plan d’Action Commerciale....
Nous découvrons les objectifs annuels de
notre agence a cette occasion. On ne nous
demande pas notre avis ».'®
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Ce résultat semble indiquer que les TIC ont contribué a industrialiser le processus de contrdle
des activités commerciales des banques de réseau.

L’analyse documentaire indique en outre que les investissements en TIC du début des années
2000 reconfiguraient de nouveaux processus, en automatisant certaines activités
administratives, en développant les transactions en ligne, en généralisant le développement et
I’acces aux bases de données internes. Les priorités des années 2010 ont évolué. 11 s’agit de
réduire les colits du matériel en place, d’adapter les systémes aux contraintes réglementaires et
d’améliorer la prestation de service aux clients. Cette évolution concerne 1’ensemble des
établissements financiers et plus particulierement les banques de réseau.

En 2013, prés de 70% des dépenses des banques européennes concernent des applicatifs
destinés a I’exploitation bancaire (par opposition a des projets innovants).

Dans ce cadre, les systemes d’information ont permis aux principaux établissements d’élaborer
un systéme, de plus en plus sophistiqué, de comptabilité analytique (Bessire, 1998).

11 existe cependant un paradoxe dans le développement des outils de contrdle dans les banques ;
Le contrdle diagnostic que nous avons identifi¢ est bien adapté a un environnement stable pour
lequel les choix et objectifs stratégiques sont délibérés et peu ambigus (Simons, 1995). 11 est

particulierement employé pour rationaliser le réseau d’agences bancaires. MARSAL Ch., « Les

agences bancaires entre disparition et renouveau : le cas du secteur bancaire francais », Atelier de la Chaire

SITO de I'UOAM, Congres ACFAS 7-11 mai 2012, Montréal, Canada.

Or, le contexte concurrentiel des banques de réseau est de moins en moins stable, et les choix
stratégiques sont de plus en plus ambigus : les anciens partenaires d’affaires deviennent des
concurrents, les anciens monopoles disparaissent (préts, gestion des moyens de paiement),
changement du mod¢le d’affaires.

A lalecture de ces premiers travaux nous pouvons observer un double mouvement qui contribue
a uniformiser le mode de coordination des établissements bancaires : standardisation des
processus par la diffusion accélérée des TIC, harmonisation des pratiques de maitrise des
risques via l’application de nouvelles normes réglementaires. Le contexte concurrentiel,
¢conomique et réglementaire de la banque de réseau est tres spécifique : la relation client est
standardisée, il n’y a pas ou peu d’innovations de produit, les politiques de diversification sont
facilement et rapidement copiées (assurance, téléphonie mobile), tous les établissements ont

massivement investi dans les TIC.

Pourtant, les banques de réseau francaises affichent des performances économiques
commerciales et financic¢res contrastées. Comment expliquer ces performances différentes ?

Comment la rigidité¢ induite par les pratiques de standardisation peut-elle permettre une
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adaptation sur le long terme? Comment certains établissements parviennent-ils a se

différencier ?

Un début de réponse réside dans une analyse plus fine de nos premiers résultats. Ces derniers
semblent aussi indiquer que les modes de coordination des banques de réseau ne sont pas
complétement uniformisés. Notre enquéte doctorale montre que selon les cas, les responsables
d’agence disposent de pouvoirs de délégation plus ou moins importants. Cette différence
semble provenir du type d’établissement concerné (banques mutuelles ou coopératives ou
banques SA). Les banques mutuelles ont toujours mis en avant leur différence pour s’imposer
aupres de leurs clients. Que reste-t-il de cette différence dans les contextes technologiques et

réglementaires que nous avons évoqué précédemment ?

L’isomorphisme institutionnel n’exclut pas des stratégies locales d’acteurs qui vont tenter de

modeler leur environnement, c¢’est précisément le cas des banques coopératives.

1.1.2. Les différences de la standardisation entre banques coopératives et
banques S.A.

S’il est courant d’étudier les spécificités de la gouvernance des banques coopératives, peu
d’¢éléments existent quant aux particularités que 1’on rencontre dans le management des salariés
de ces ¢tablissements. Selon la Déclaration sur I’identité coopérative internationale de
I’ Alliance coopérative internationale (ACI), « une coopérative est une association autonome de
personnes volontairement réunies pour satisfaire leurs aspirations et besoins économiques,
sociaux et culturels communs au moyen d’une entreprise dont la propriété est collective et ou
le pouvoir est exercé démocratiquement ». Les banques coopératives appartiennent a leurs
sociétaires, qui sont aussi leurs clients ; ces derniers participent a la vie de leur établissement.

Les banques coopératives se sont développées a partir d’une bonne connaissance du
financement de I’économie locale et aussi parce que les banques non coopératives refusaient de
s’engager dans tel secteur ou avec tel type de clientele. Ce sont des banques dites de réseau, car
elles s’appuient sur un important réseau de caisses locales pour répondre aux besoins de chaque
territoire. Avec le concept de banque universelle et les évolutions de la réglementation,
I’organisation interne de ces établissements peut-elle étre différente de celle d’une banque cotée
? Le président de I’ Association internationale des banques coopératives (AIBC) le soutient, en
dépit d’un contexte peu favorable (Bancel, 2010). Le poids grandissant de la réglementation
bancaire n’est-il pas de nature a harmoniser fatalement la gestion des salariés de I’ensemble des

réseaux bancaires ? Pour répondre a ces questions, nous portons notre attention sur I’étude du
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métier de responsable d’agence bancaire. Véritable manager d’équipe, il est au cceur des
bouleversements que le secteur a connu ces derni¢res années : arrivée de la banque en ligne,
vente de produits de plus en plus complexes, concurrence accrue, nécessité de maitriser les
risques. Outre le travail de responsable de centre de profit, il participe a I’animation de son
équipe commerciale, a la formation de ses collaborateurs et représente son établissement lors

de manifestations locales. Notre étude (MARSAL Ch. « Quelles spécificités du management des banques

coopératives ? Une étude comparée du poste de directeur d’agence dans les principales banques francaises ».

RECMA, n° 322, p27-46, Octobre 2011. (AERES puis HCERES C). ISSN 2261-2599) se propose, a partir de

la grille de lecture de la théorie de I’architecture organisationnelle (AO), de comparer les
pratiques existantes dans plusieurs banques francaises. Notre question de recherche consiste a
s’interroger sur les spécificités des banques coopératives a travers 1’étude du poste de directeur
d’agence.

Il s’agit d’analyser plus particuliérement le pouvoir de délégation et le systeéme de contrdle de
72 responsables d’agence, travaillant dans 29 établissements différents. La comparaison
consiste a décrire les pratiques managériales recensées aupres de ces responsables en scindant
I’¢échantillon entre banques coopératives et banque cotées en Bourse et ayant le statut de société
anonyme (SA). La posture épistémologique retenue consiste, a travers cette comparaison, a
tenter de dégager une forme d’organisation qui serait spécifique aux banques coopératives.

Il n’existe pas, a notre connaissance, d’étude semblable dans le secteur bancaire francais, ce
qui constitue un apport a la connaissance d’un secteur peu étudié.

Nous focalisons notre attention sur la dimension organisationnelle du contrdle, c’est a dire que
nous étudions la fagon dont les outils de contrdle de gestion (la fréquence des tableaux de bord,
le choix des indicateurs, le systéme de rémunération) sont intégrés dans la coordination des
salariés de plusieurs réseaux bancaires.

Pour répondre a ces questions, nous avons choisi de conduire une analyse discriminante.
L’analyse des différentes variables caractérisant les modes de coordination des banques de
réseaux laisse apparaitre des similitudes mais aussi des différences significatives entre les
banques coopératives et les banques SA. Les trois axes d’analyse retenus sont : les délégations

accordées, le systeme de rémunération et le systeme d’évaluation des performances.

Les banques SA, centralisées, axent davantage leurs controles et leurs standards de performance
sur les comportements des salariés (procédures, résultats commerciaux) et moins sur les
conséquences de leurs actions (maitrise des risques, résultats financiers). Elles pratiquent a la

fois des contrdles sur les résultats et sur les actions (tableau 11).
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Dans les banques coopératives, la problématique est inverse, les responsables d’agence sont
comptables des conséquences financi¢res de leurs actions. En ce sens on peut dire que le

controle exercé est a la fois un contrdle sur les résultats mais aussi un contrdle personnel.

Cette étude peut permettre aux dirigeants de confronter leurs pratiques aux tendances observées
dans le secteur, ce qui peut étre profitable s’ils souhaitent faire évoluer les modes de
rémunération, les modes d’évaluation des performances de leurs salariés. L’enjeu est double.
Il s’agit d’une part de faire face aux départs massifs des employés embauchés au début des
années 70 en attirant et retenant de nouveaux collaborateurs, et d’autre part de coordonner des

salariés dans des métiers qui ont trés fortement évolué.

Tableau 11 Spécificités de la coordination des banques coopératives comparativement aux

banques SA
Banques coopératives Banques SA

Pouvoir de délégation octroyée en +

agence (sur l’octroi de crédit, la -
gestion du personnel)

Importance de la  pression +
commerciale -

Part relative de la rémunération _ -
variable - -
Importance de la  pression +

financiére -
Controle sur le respect des +
procédures -

Pratiques de comparaison des +
performances commerciales =

Pratiques de comparaison des +

performances commerciales -

Ce travail compléte les travaux antérieurs sur la rentabilité et 1’efficacité commerciales des
banques coopératives, en portant 1’analyse au niveau des entreprises elles-mémes. D’un point
de vue managérial, les ajustements des systémes de délégation, d’incitation et d’évaluation des
performances semblent démontrer une bonne pertinence pour la maitrise des risques de crédit.
Le fait d’accorder plus de délégation au niveau des agences ne contribue pas a une prise de
risque plus grande. De méme, sur le long terme, 1’individualisation des salaires et I’accentuation
de la pression sur les objectifs commerciaux ne semblent pas garantir de meilleurs résultats

¢conomiques et financiers.

58



Cette étude a mis en lumicre des différences en termes de management, mais uniquement d’un
point de vue disciplinaire. La grille théorique mobilisée a certes I’avantage de la simplicité et
d’une bonne cohérence empirique, mais elle ne peut rendre compte d’autres aspects comme les
aspects sociologiques ou 1’apprentissage organisationnel. Quel est le réle des sociétaires ou de
leurs représentants dans les dispositifs de controle que nous venons de décrire ? Nous répondons

a cette question dans la deuxi¢me partie de ce mémoire.

Conclusion intermédiaire de la premiére sous-partie

Cette premicre sous-partie nous a permis d’identifier la premiére tension entre intégration et
différenciation qui est a ’ceuvre dans le secteur bancaire. Notre cadre d’analyse s’est focalisé
sur la TAO dans une analyse essentiellement disciplinaire de la coordination des organisations
en considérant le comportement des individus qui composent cette organisation. Dans ce
contexte, la technologie est considérée comme un élément de 1’environnement pouvant
influencer la stratégie et les régles du jeu organisationnel (figure 1). Les décisions stratégiques
sont délibérées et les dirigeants prennent des décisions au regard des contraintes d’efficience a
atteindre. Les choix opérés ont conduit a une intégration croissante des agences bancaires.
Lorsque I’on change de niveau d’analyse, il est possible de mettre en lumicre une grille
complémentaire au niveau du champ organisationnel que constitue le secteur bancaire.

La large diffusion des TIC et leur utilisation dans la coordination des salariés permet
d’envisager ce que Greenwood et al (2002) dénomment la convergence isomorphique dans ce
contexte, ’arrivée des TIC a conduit dans un premier temps modifier les caractéristiques du
champ organisationnel (arrivées de banques entierement digitales et nouveau plan d’affaires).
La phase deux se produit lorsqu’il y a désinstitutionalisation du champ organisationnel
(nouvelles attentes des clients, importance des fournisseurs en technologie). La phase trois
concerne la pré institutionnalisation du nouveau champ (les banques innovent chacune de leur
coté, services a distance, transformation des systémes d’information). La phase quatre ou phase
de théorisation intervient lorsqu’un nouveau mode¢le d’affaires est reconnu comme légitime
(automatisation des contrdles, gains de productivité¢ par 1’industrialisation des processus de
vente) et que de nouvelles régles s’appliquent au secteur (évolution de la réglementation sur les
risques). La phase cinq consiste a diffuser les nouvelles pratiques qui sont appropriées pour
répondre aux évolutions (rationalisation du réseau d’agences, pratiques de rémunération). La
derniére phase consiste en une re institutionnalisation qui apporte une légitimité cognitive aux

organisations du nouveau champ.
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Cette approche complémentaire a celle de notre programme de recherche explique la
convergence des modeles coopératifs en termes de gouvernance, ce que nous verrons dans une

deuxiéme sous-partie.
1.2.L’isomorphisme néo-institutionnel de la gouvernance d’entreprise

Les changements organisationnels ne proviennent pas toujours de choix rationnels et pertinents
pour la firme qui les adopte. Les dirigeants font évoluer les structures de leur organisation par
mimétisme, en recopiant les meilleures pratiques qu’ils ont décelées ou que des phénomenes de
mode mettent en avant. Dans ce mouvement d’isomorphisme mis en lumiére par Powell et Di
Maggio (1983), les banques coopératives abandonnent peu a peu ce qui fait leur spécificité.
Nous ’appréhendons sous 1’angle des mécanismes internes de gouvernance des établissements
bancaires.

La gouvernance regroupe 1I’ensemble des mécanismes qui délimitent les pouvoirs et influencent
les décisions des dirigeants. Ces mécanismes sont comparables a ceux que nous avons étudiés
dans la coordination des salariés : pouvoir de délégation, mode de rémunération, évaluation des
performances. Ce sont les mécanismes a 1’ceuvre dans le secteur bancaire, qui focalisent notre
attention. Le secteur bancaire est réputé pour son opacité, la complexité de ses activités et
I’importance de la réglementation. Les propriétaires des établissements bancaires (actionnaires
ou détenteurs de parts sociales) ne peuvent exercer un controle complet et aussi fréquent que
les controles qui peuvent exister a 1’égard des salariés. Ils doivent compter avec un organisme
national.

Dans ce contexte, le fonctionnement formel du conseil d’administration, 1’indépendance des
administrateurs, le role des comités issus du CA sont trés similaires d’un établissement a I’autre,
que I’on étudie les banques capitalistes ou les banques coopératives.

Les dirigeants de banque évoluent dans un secteur tres réglementé réputé pour son opacité et sa
complexité. Les dernieres années ont illustré une recrudescence des contraintes réglementaires
qui s’appliquent indistinctement dans le fonctionnement des conseils d’administration. Les
dispositifs de controle se superposent sans que les crises financiéres n’en soient évitées pour
autant. Ce sont donc les dispositifs de contrdle liés a la gouvernance des établissements
bancaires qui forment une part importante de notre projet de recherche.

Etudier la gouvernance des établissements bancaires revient immanquablement & étudier deux
grandes catégories d’établissements bancaires : les établissements cotés en bourse (désormais

banques « capitalistes ») ou bien les établissements dont les parts sociales sont détenues par les
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sociétaires (désormais banques mutuelles ou banques coopératives). Les premiéres sont
caractérisées par une gouvernance « financiere » dans laquelle, les attentes du marché financier
forment le socle des mécanismes disciplinaires (dans la droite ligne de la Théorie de I’ Agence).
Les banques coopératives s’illustrent par une gouvernance dite mutualiste. Cette dernicre est
basée sur le principe démocratique de représentation des sociétaires-clients (un homme, une
voix), un systéme de mandats imbriqués et la défense de valeurs mutualistes (démocratie,
solidarité, proximité). Les sociétaires client dont sont issus les représentants (€lus aux différents
conseils) ne sont pas tous des banquiers ou des financiers.

La « domination » du modele capitaliste s’est traduite, ces vingt derniéres années, par un
mouvement de convergence des modes de gouvernance pour les entreprises en générale (Godart
et Schatt, 2005a, 2005 b ; 2008), et pour les banques coopératives en particulier (Fonteyne,
2007). Ce mouvement de convergence a conduit les banques coopératives a opérer de profonds
changements internes en particulier dans la dimension disciplinaire (incitation/contrdle des

dirigeants) des mécanismes internes de gouvernance.

1.2.1. La dimension disciplinaire comme seul filtre d’analyse

11 est courant d’évoquer les mécanismes internes de gouvernance pour rendre compte des dispositifs
mis en place, dans les organisations, pour « contrdler » I’action des dirigeants. Ces mécanismes
complétent les mécanismes externes que sont les marchés financiers et la réglementation. Ces
dispositifs concernent le conseil d’administration (CA) devant lequel le dirigeant doit rendre des
comptes (il s’agit d’étudier le rdle, la composition du CA), la rémunération qui lui est octroyée, les
sanctions qu’il encourt. Notre question de recherche est alors la suivante : comment les mécanismes
internes de gouvernance des établissements bancaires permettent-ils d’orienter le comportement des

dirigeants ?

Pour répondre a cette question, nous avons effectué une revue de littérature MARSAL Ch. « Les

mécanismes_internes de gouvernance dans les banques : un état de ['art » Avec Karima Bouaiss, Finance Controle

Stratégie, Vol. 12, n° 1, pp 93-126, mars 2009, (AERES puis HCERES B, CNRS 3 ; FNEGE 3). 1.’objectif de cet

article était de proposer un état de 1’art sur les modalités de controle des dirigeants de banque
et de mettre a jour les particularités de ce secteur comparativement aux autres secteurs
économiques. Les recherches dans le domaine de la gouvernance tentent de mesurer I’efficacité
de tels dispositifs en les reliant a des variables de performances financieres. L hypothése
centrale est que si, formellement, les dirigeants sont bien « surveillés » alors, ils prennent de
bonnes décisions et cela se traduit favorablement dans les résultats économiques, financiers et

boursiers des établissements concernés. C’est pourquoi, nous retrouvons dans les articles
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consacrés a ces thématiques, des modélisations ou les auteurs cherchent a expliquer la
performance des établissements bancaires (Griffith,1999 ; Fogelberg et Griffith, 2000 ;
Hirshey, 1999 ; Hugues et al., 2001 ; Adams et Mehran, 2005).

Les principaux résultats (tableau n°12) montrent qu’il existe des différences sensibles entre le
secteur bancaire et les autres secteurs.

En particulier les résultats indiquent que lier la rémunération des dirigeants bancaires aux
performances de leur établissement peut s’avérer contre-productif car cela les incite a prendre
plus de risques et donc a mettre en péril la survie de leur établissement, ce que la crise financicre

de 2007 a rappelé. Les dirigeants bancaires ont plus tendance a s’enraciner.

Tableau 12 Les principaux résultats issus de la revue de littérature (Revue FCS, 2009)

Les dispositifs étudiés dans la revue de littérature Résultats
La taille du CA La taille du CA est plutot plus importante, dans les
banques

Le cumul de fonction des dirigeants

Les effets sur la performance sont contrastés

La composition du CA et détention de titres

Pas d’effet notable sur la performance

Enracinement des dirigeants

Pas d’effet notable sur la performance

Rémunération du dirigeant

Les revenus des dirigeants sont sensibles aux

performances des établissements bancaires, ce qui
est facteur de risque

Les mandats des dirigeants sont plus longs, la
menace de remplacement moins forte que dans les
autres secteurs

La menace de remplacement

L’intérét de ce travail est de proposer un panorama complet des mécanismes de contrdle dans
un secteur qui est encore peu étudié en France.

Plusieurs points méritent d’étre approfondis : la crise financi¢re de 2009 semble indiquer que
la réglementation et les dispositifs de contrainte des dirigeants ne fonctionnent pas ou n’ont pas
fonctionné correctement. Comment expliquer cela ? Quels liens peuvent étre mis en lumiére
entre la marge de manceuvre d’un dirigeant et la réglementation Bale I ? Le poids des
actionnaires est une variable explicative suffisante pour rendre compte de la marge de
manceuvre des dirigeants ? Qu’en est-il du poids des sociétaires dans les banques coopératives ?
Ce travail recele deux autres limites : la revue de littérature est essentiellement basée sur les
¢tablissements anglo-saxons et se focalise donc sur des établissements cotés, rien n’est dit sur
la gouvernance des banques coopératives ou mutuelles.

Fonteyne (2007), démontre qu’il existe un mouvement de convergence des deux mod¢les.
Ayadi et al. (2010) démontrent de leur c6té que la diversité des modeles est encore présente.

Nous inscrivant dans cette controverse nous rédigeons un chapitre d’ouvrage destiné a présenter

les dispositifs de gouvernance des banques frangaises et européennes MARSAL Ch., «La
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gouvernance des établissements bancaires », chapitre de 1’ouvrage Banque et intermédiation financiére, coordonné

par Hervé Alexandre, 2° édition, Economica, 2013.

Comment se déroulent les contrdles exercés par les superviseurs nationaux ? Quelles ont été les
conséquences de la crise financiere sur la gouvernance des établissements bancaires ? Comment
les propriétaires de banques, mais aussi les clients déposants peuvent exercer un controle des
risques pris par les établissements ? Ces questions peuvent se résumer en une seule : Quels sont
les enjeux d’une gouvernance bancaire durable ? Pour répondre a cette question, nous
construisons une étude documentaire basée sur la collecte de plusieurs types de données. Le
cadre d’analyse reste celui de la Théorie de I’Agence qui irrigue largement la réglementation

bancaire.

Tableau 13 : Les sources de données utilisées pour la rédaction du chapitre consacré a la
gouvernance (2013)

Revue de littérature Banques coopératives, dirigeant des
banques

Rapports organismes de supervision bancaire | Rapport annuels ACP, 2010, 2011, 2012 ;
Commission Bancaire, 2009 ; Bulletin
Banque de France, FSB 2009, Moody’s
Investor services

Rapport Cabinet de consultant et autres KPMG, défi pour la transparence, 2012
Rapports de gestion BNPP, CM-CIC, SG, Crédit Agricole

L’étude de la relation d’agence dans le secteur bancaire révele certaines spécificités (Maroto-
Acin et al. 2000). En effet, la relation dirigeants-actionnaires est influencée par :

e Le risque de hasard moral, qui affecte les établissements dans leur relation avec leurs

clients (octroi d’un crédit, mécanisme d’assurance des dépots,

e Lerdle que les banques de dépots jouent dans 1’activité économique.
Les banques supportent un risque de hasard moral de la part de leurs emprunteurs. D une
certaine fagon les pratiques opaques, la complexité des opérations mises en ceuvre leur
permettent de transférer (dans le sens de faire supporter) ce risque aux actionnaires mais aussi
aux déposants.
11 existe ainsi pour les actionnaires, un double risque de hasard moral encouru directement lors
du contrat avec les dirigeants et indirectement par les contrats existants entre la banque et ses
clients. Ce double risque allié¢ au réle économique des banques, nécessite un « niveau »
supplémentaire de surveillance et justifie I’existence d’organes de controle spécifiques a ce
secteur. En effet, une gouvernance inefficace des banques peut avoir des effets plus
dommageables sur 1’économie que la mauvaise supervision de firmes non financiéres en

particulier a cause du phénomene de contagion financiére qui peut en résulter.
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Les autorités de tutelle mettent en place des mécanismes de controle dans le but de prévenir de

tels comportements. Il s’agit d’établir et de maintenir la confiance entre le systéme bancaire et

ses utilisateurs (Richter et al., 1989). Pour ce faire, la réglementation intervient dans toutes les

dimensions de 1’activité bancaire :

e Le choix des clients emprunteurs (notation interne, division des risques)

e Le choix du financement de I’activité (solvabilité, liquidité, importance de la

transformation)

e Le choix des placements (titres de placement, de transaction, notation externe)

e Le choix du systéme d’assurance des dépots.

Ces interventions font du secteur bancaire 1’un des plus réglementé, et nous pouvons alors nous

poser la question de la qualité des controles exercés. Notre article consiste a « observer » le

fonctionnement de la réglementation a travers les thémes qui ont émergé lors de la crise

financiere, (Tableau 14).

Tableau 14 : Les principaux résultats en termes de gouvernance externes et internes issus du

chapitre consacré a la gouvernance (2013)

Mécanismes de
étudiés

Les sanctions des autorités de
régulation

gouvernance

Les thémes faisant
d’investigation
La rémunération des dirigeants

bancaires

I’objet

La composition des conseils
d’administration apreés la crise
financiére

La communication financiére sur
les risques encourus

Le role des administrateurs dans les
banques coopératives

Données collectées

Analyse des rapports de la
commission des sanctions en
France

Rapports annuels des autorités de
régulation

Rapports des superviseurs et
décisions prises concernant la
rémunération  des  dirigeants
bancaires

Recommandations des autorités de
tutelle pour diversifier les conseils
et intégrer davantage
d’administrateurs ayant des
compétences financiéres

Rapports des  autorités  de
régulation, exemples de rapport de
gestion de la BNPP

Rapports de gestion, rapport de
gouvernance

Résultat

Peu de sanction (3 établissements
sur 716 en 2012)

Missions variables et dépendant
des problématiques conjoncturelles
Diversit¢  d’interprétations  qui
rendent la mise en ceuvre des
dispositifs peu lisibles et peu
comparable d’un pays a I’autre

Modification sensible de la
composition des CA avec plus

d’administrateurs ayant de
compétences financieres,
formation accrue des
administrateurs de banques
coopératives

Opacit¢ de la communication,

technicité des termes employés et
grande difficulté pour un non initié
de comprendre réellement ce qu’il
se passe

Les ¢élus ont besoin de mieux
comprendre les  ressorts et
conséquences de la crise financiére

Nous pouvons conclure cette contribution par plusieurs constats :
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e La réforme des mécanismes internes est imposée par les superviseurs, et peu
d’établissements bancaires ont, « spontanément », remis en cause leur structure de
gouvernance.

e Les équipes de direction adoptent une posture pour le moins ambivalente : il s’agit de
restaurer la confiance, de modifier les pratiques de rémunération mais uniquement sous
la forme de déclaratif. Les dirigeants américains (mais aussi certains dirigeants
européens) affirment qu’une telle communication, par les changements qu’elle induirait
ferait « fuir » les talents vers la concurrence®.

e Les mécanismes de gouvernance externe sont réels, mais les sanctions sont toujours
anonymes sous le prétexte de maintenir la réputation de 1’établissement visé. Le prétexte
du maintien de la réputation peut induire des comportements opportunistes qui ne
conduisent pas le secteur a s’auto discipliner.

e Au-dela du discours convenu du main stream financier (Théorie de I’ Agence), il est
notable de relever I’insistance des autorités de régulation pour une gouvernance plus
axée sur les apprentissages, les échanges et finalement la compréhension des stratégies
mises en ceuvre par les dirigeants. Au-dela de la dimension strictement disciplinaire, la
dimension cognitive de la gouvernance prend toute son importance.

La suite de notre chapitre se porte sur 1I’étude plus spécifique des établissements bancaires
mutualistes. En 2007, le rapport Fonteyne, commandé par le FMI, prédit la disparition de ce
mode de gouvernance. Les raisons invoquées sont nombreuses : présence de véhicules cotés
qui de facto rend essentiel la préoccupation des performances financicres, administrateurs peu
au fait des réalités de la finance et donc incapables d’exercer un véritable contrdle sur les
dirigeants, peu de démocratie (du fait aussi de la trés grande ancienneté des mandats des
administrateurs), prise de décision inapte a répondre aux évolution rapides et parfois brutales
de I’environnement.

A ce stade de notre programme de recherche nous pouvons noter plusieurs aspects :
I’isomorphisme du secteur bancaire est largement contraint par la régulation ; le secteur reste
trés largement opaque et peu accessible aux non-initiés, la question des spécificités du secteur
bancaire mutualiste reste posée.

Pour ces derniéres, comment la tension entre régulation et maintien d’une différenciation peut-

elle s’opérer durablement ?

19 Ce qui interpelle sur le modéle économique sous-jacent (a quoi servent ces talents quand, dans le méme temps,
ces mémes dirigeants affirment vouloir se recentrer sur leur coeur de métier, souvent assimilé a la banque de détail

7.
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Le paysage bancaire européen et francais est fortement marqué par la présence des banques du
secteur mutualiste et coopératif (établissements qui ne sont pas cotés). C’est pourquoi, une large
partie de nos travaux concerne les banques coopératives. Ces derniéres doivent se conformer a
un modele de gouvernance qui a été « pensé » pour des grandes entreprises cotées en bourse.
La réglementation bancaire, épousant le main Stream de la TA, impose un mode de controle

des dirigeants bas¢ sur la professionnalisation des administrateurs.

1.2.2. L’exemple de la professionnalisation des administrateurs

Fin 2014, la crise financiére n’en finit plus de produire ses effets sur la réglementation bancaire.
Le dernier document de travail sur les principes de gouvernance, publié¢ par le comité de Bale
en octobre 2014, en est une parfaite illustration. Ce document de travail reprend, en les
précisant, les principales dispositions contenues dans les rapports établis en 2009, 2010. 11 s’agit
d’améliorer le fonctionnement des conseils d’administration et du comité d’audit des
établissements bancaires. Dans ce cadre, les compétences en matieres financicres et bancaires
des administrateurs figurent en bonne place. Une lecture attentive de ces recommandations
donne ainsi le visage d’un administrateur plus « professionnel ». L’administrateur de banque
doit disposer de connaissances bancaires et financieres significatives, connaissances qu’il
entretient par le biais de remises a niveau et de formations. Il exerce son activit¢ de fagon

réguliere et y consacre suffisamment de temps. Cette activité est rémunérée.

C’est dans ce contexte que nous rédigeons notre article MARSAL Ch. « Professionnalisation des
administrateurs : pratiques et conséquences sur la gouvernance des banques coopératives », n° 17 Revue
Francaise de Gouvernance d’Entreprise, 1° semestre 2016, pp 33-64 (HCERES C ; FNEGE Rang 4). Issn 1962-
2961.

Nous évoquons la professionnalisation des administrateurs. Ce terme recouvre plusieurs
dimensions : émergence de nouvelles activités rémunérées, de nouveaux métiers (disposant
d’un référentiel de compétences et de connaissances, de code de déontologie).

Pour notre propos et dans ce premier travail, nous retiendrons pour qualifier la
professionnalisation les dimensions liées aux connaissances organisées et validées pour exercer
I’activité¢ d’administrateur (par 1’exercice d’un métier mobilisant les mémes compétences et
connaissances) et 1’existence de formation consacrées a I’activité d’administrateur.

Le respect des recommandations « baloises » implique donc que les établissements bancaires
doivent renouveler leur CA en fonction de cette contrainte.

Cette problématique n’est pas nouvelle dans les établissements bancaires et en particulier dans

les banques coopératives. Les administrateurs de ces établissements ne sont traditionnellement
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pas choisis pour leurs compétences comptables ou financieres, mais pour leur appartenance a
des réseaux associatifs ou pour leur connaissance d’une région et surtout parce qu’ils
représentent la diversité du sociétariat local (Alcaras et al., 2009).

De fait, la recherche de nouvelles compétences s’annonce plus complexe dans ces réseaux.
Nos questions de recherche sont alors les suivantes : Comment se traduit la professionnalisation
des administrateurs ? La professionnalisation améliore-t-elle les mécanismes internes de
gouvernance ?

Une ¢étude longitudinale (de 2007 a 2013) des pratiques observées au sein de plusieurs caisses
régionales de Crédit Agricole (désormais CRCA), doit permettre de répondre a ces questions.
Les résultats de cette recherche doivent permettre d’établir un premier bilan des pratiques
existant dans les banques coopératives avec en ligne de mire de possibles transpositions dans
les autres établissements bancaires.

La professionnalisation des administrateurs des caisses locales et plus particuliérement des
banques régionales, est une fagon de répondre a la double contrainte de la réalité de la
gouvernance mutualiste et du respect de la réglementation en vigueur.

Pour répondre aux contraintes de la réglementation, les dirigeants des banques coopératives
sont face au choix suivant :

e Les C.A. sont diversifiés par 1’arrivée d’administrateurs disposant de compétences
¢conomiques et financieres solides (au risque de ne plus représenter le sociétariat
historique).

e Les C.A. ne se diversifient pas, mais les efforts de formation a destination des
administrateurs sont accrus.

Ce sont ces deux dimensions qui seront évaluées pour envisager la professionnalisation des

C.A.

Figure 7: Modélisation simplifiée de I’étude (RFGE, n° 17,2016)

Indépendance, compétence,
qualité du comité d’audit

Professionnalisation
Du CA

Nombre d’autres comités issus du
CA

Les trois propositions que nous posons sont alors les suivantes :
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P1: La professionnalisation des administrateurs est positivement liée a la performance du
comité d’audit (compétence, indépendance, qualité).

P2: La professionnalisation envisagée sous l’angle des formations a destination des
administrateurs est liée positivement au recrutement local des administrateurs.

Le protocole de recherche est basé sur 1’analyse approfondie des rapports de gestion, avis
financiers, bilans sociaux et rapports de présidents de CA de 16 caisses régionales ; Ces caisses
régionales recourent au marché financier et ont émis des certificats coopératifs
d’investissements. Ces établissements se trouvent ainsi contraints de respecter les régles
imposées par le marché financier. Les données collectées concernent 103 observations par

variables sur une période de 2007 a 2013.

Tableau 15 : Description de I’échantillon retenu pour I’étude de la professionnalisation des
administrateurs (RFGE, n° 17, 2016)

Données échantillon | Cumul des CRCA Part de 1’échantillon
dans le total

Nombre d’établissements concernés 16 39 41%

Nombre de clients 8,380 millions 21 millions 49,5%

Nombre de sociétaires 2,862 millions 7,4 millions 38,7%

Nombre de salariés 28 650 74 471 38,4%

Nombre d’administrateurs 10 840 31921 34%

Total de bilan 220,28 milliards

Sources : rapports de gestion 2013 des caisses régionales composant 1’échantillon, rapport de gestion du groupe
Crédit agricole CASA (chiffres banques de détail en France).

Les premiers résultats de 1’étude semblent indiquer que si les CA ne se sont pas fortement
diversifiés en termes de proportion d’administrateurs non-agriculteurs, de nouvelles
compétences sont toutefois apparues. Elles concernent des compétences économiques,
financieres détenues par des chefs d’entreprises, des comptables ou des experts-comptables.
Lorsque les informations sont disponibles, nous pouvons remarquer que ces derniers font
systématiquement partie des comités d’audit. De fait les compétences économiques et
financiere relevées au sein des CA sont fortement associées au critére de compétence des
comités d’audit. Par contre, il n’est pas possible d’associer directement ces compétences aux
autres criteres de qualité des travaux ou d’indépendance. La proposition 1 est donc partiellement
vérifiée.

Nos résultats indiquent que les comités compétents sont aussi ceux qui sont le plus indépendants

et ceux pour lesquels les travaux d’audit sont les plus détaillés, ces résultats sont de nature a
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conforter les recommandations du comité de Bale.

Les caisses régionales pour lesquelles les efforts de formation sont les plus importants sont
aussi les caisses qui privilégient le recrutement d’administrateurs ayant de bonnes
connaissances de 1’économie locale, et ou le CA forme une représentation équilibrée de
I’ensemble des territoires composant la caisse. Dans ce contexte, I’absence de diversité est
compensée par une formation plus pointue sur les nouvelles problématiques d’audit, de
réglementation, de gestion financiere. La proposition 2 est alors validée.

Nous pouvons toutefois nous interroger sur l’efficacité de ces dispositifs en termes de
gouvernance. Le fait de conserver les mémes administrateurs mais en les formant davantage
n’est pas forcément synonyme de meilleur contrdle, ni d’échanges plus nombreux. Dans ce
contexte, les formations peuvent étre assimilées a des dispositifs anti-biais (Charreaux, 2005)
destinés a limiter les conflits cognitifs. Nous serions finalement aux antipodes de 1’objectif du
Comité de Bale.

Enfin, les efforts de formation ne sont associés a aucune des dimensions que vous avons
retenues pour qualifier le fonctionnement des comités d’audit (indépendance, compétence,
qualité des travaux).

L’étude a mis en lumiére le role d’autres comités, issus du CA dans le fonctionnement des
caisses régionales. Nos résultats indiquent que les administrateurs « historiques » représentant
avant tout un territoire sont associés plus souvent au fonctionnement de la caisse régionale et
animent plusieurs groupes de travail dédiés au pilotage stratégique de la caisse (la banque 2.0,
le PMT, le projet d’entreprise, les actions mutualistes, les actions de proximité etc..).

Les pratiques observées montrent un double mouvement. D’une part la nécessité de se
conformer aux contraintes réglementaires dans un mouvement d’intégration des mécanismes
internes de gouvernance des établissements. D’autre part, le maintien de spécificités locales,
avec le maintien des administrateurs historiques.

Le premier mouvement illustre la dimension coercitive de 1’isomorphisme que nous avons
é¢voqué en début de sous partie. Les CRCA répondent aux attentes de plusieurs parties
prenantes : autorités de controle, détenteurs des certificats coopératifs. Les organisations
reflétent les regles dominantes édictées par la réglementation ;

Le deuxiéme mouvement, avec le maintien des administrateurs « historiques »illustre la
dynamique des réseaux sociaux et des stratégies d’encastrement des individus. Dans ce
contexte, les administrateurs mettent en place des stratégies visant a les maintenir dans des
réseaux sociaux par besoin « d’appartenance a un groupe et au besoin de reconnaissance par

les pairs » (Ferrary, 2010, page 182). Ils souhaitent rester dans des communautés (en
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I’occurrence le CA des CRCA) caractérisées par des normes et des valeurs (les valeurs des
banques coopératives sur lesquelles nous aurons 1’occasion de revenir).

Enfin, le fait que plusieurs CRCA laissent se développer de telles pratiques individuelles
d’encastrement, peut laisser supposer que l’on assiste au niveau institutionnel a de
I’isomorphisme mimétique. Ce dernier se développe en période d’incertitude, ce qui est le cas
lorsque la réglementation impose de modifier en profondeur les CA. Devant les incertitudes
que pourraient générer de tels bouleversements, il est plus « commode » d’adopter des pratiques
communes, méme si ces dernieres consistent a contourner la réglementation. Ce résultat est
conforme aux travaux de Di Maggio et Powell (1991) qui montrent que certains acteurs
maintiennent des structures qui préservent leurs intéréts. Il s’agit de manceuvres stratégiques
destinées a modeler I’environnement.

C’est ainsi que dans les caisses ou la composante territoriale est primordiale, les politiques de
formation sont un moyen de préserver les équilibres locaux (notamment en termes de
représentativité socioprofessionnelle et territoriale).

Les apports managériaux peuvent se décliner a plusieurs niveaux :

Au plan national, pour le chef de groupe, il est possible d’observer le mouvement
d’harmonisation qui a présidé a I’évolution des conseils, et de relever en creux quelles sont les
caisses qui n’appliquent les dispositions réglementaires qu’a minima.

Cela peut donner des indications sur les missions d’inspection a organiser en priorité dans ces
caisses afin de s’assurer que la réglementation est respectée.

L’analyse des rapports présente les arguments relevés par les caisses « retardataires » dans la
mise en place du comité d’audit. Les raisons invoquées concernent souvent la volonté du PCA
ou du CA de conserver un certain pouvoir, d’avoir un acces privilégié a certaines informations.
La question de la rémunération des administrateurs reste posée. Le code de déontologie rappelé
dans tous les rapports insiste sur le bénévolat des fonctions d’administrateurs, mais dans le
méme temps la rémunération des PCA, dont la diffusion est obligatoire, montre un tout autre
visage (treés proche de celui des banques capitalistes).

Les mécanismes internes de gouvernance des banques coopératives s’inscrivent dans les
mécanismes disciplinaires que 1’on retrouve a la fois dans les banques dites capitalistes mais
aussi dans les autres secteurs économiques.

L’analyse des Caisses Régionales de Crédit Agricole montre que le mouvement d’intégration
est particulicrement a I’ceuvre dans les établissements ayant recours au marché financier : mise
en place de comités d’audit, modification du fonctionnement traditionnel des CA. Dans le

méme temps les pratiques de professionnalisation des ¢lus semblent ¢loigner ces derniers des
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valeurs qu’ils sont censés défendre. Nos résultats indiquent une véritable intériorisation des
contraintes économiques et financieres a 1’instar des discours en provenance d’administrateurs
de banques de type SA.

Mais nos résultats indiquent aussi des zones de résistance. Dans le cas des caisses régionales de
Crédit Agricole, la mise en ceuvre des dispositifs réglementaires n’est parfois que cosmétique,
de fortes spécificités locales demeurent.

Il s’agit donc pour nous, de présenter ces spécificités qui contribuent a différencier ces
¢tablissements aux yeux de leurs sociétaires. Cela fera 1’objet de la deuxiéme partie de ce

mémoire.

Conclusion de la deuxiéme sous partie

Les travaux liés a la gouvernance d’entreprise sont fortement marqués par 1’école économique
néoclassique dont la TA est la traduction en sciences de gestion. Cette grille est fortement
ancrée dans les études académiques mais aussi dans la « philosophie » des organes de régulation
des établissements bancaires. Notre grille d’analyse a consisté a envisager les mécanismes de
gouvernance sous un angle disciplinaire (tout ce qui limite la latitude du dirigeant). Dans 1’étude
des mécanismes internes, nous avons pu observer comment les banques coopératives se sont
adaptées aux nouvelles contraintes réglementaires. Notre cadre théorique a mis en évidence les
comportements individuels et mérite une mise en perspective au niveau institutionnel.

Myer et Rowan (1977,1978) mettent en lumicre la dynamique qui prévaut a la « structuration
formelle des organisations et leur dépendance a des mythes rationalisés dans et par
[’environnement » (Charreire-Petit, 2009 ; page 177).

Les établissements bancaires se conforment a la fois au respect de caractéristiques structurelles
(dont certaines sont dictées par la réglementation bancaire) et aux mythes rationalisés de
I’environnement. Cet isomorphisme de I’environnement prévoit trois effets que nous avons
rencontrés dans cette sous partie. Le premier effet concerne le découplage entre les sous unités
structurelles (par exemple, les caisses régionales de Crédit Agricole). Le deuxieme effet
concerne I’apparition de rites d’inspection et d’évaluation (les comités d’audit, la rémunération
des dirigeants). Le troisicme effet consiste a éviter les pratiques d’inspection formelle et
d’évaluation effective (nous avons pu noter que plusieurs CRCA ne donnaient pas
d’informations exhaustives de leurs activités, de qui a réduit le contrdle par les porteurs de
certificats coopératifs). Dans ce contexte, les régles de gouvernance ne sont pas adoptées parce

qu’elles rendent I’organisation plus performante, elles n’ont pas forcément de lien avec
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I’activité de production. Les structures sont adoptées en raison de la congruence avec d’autres
formes organisationnelles.
Les auteurs évoquent a cet égard la dimension symbolique de la conformité. « Cette conformité

est un gage de survie, méme s’il s’agit la d’une condition nécessaire mais non suffisante »

(Charreire-Petit, 2009, page 179).

Conclusion de la partie 1

Le conformisme conduit les acteurs a reproduire des postures, a initier des actions qui sont
« rentables » a court terme mais peuvent aussi conduire a I’épuisement des modéles mis en
avant. La standardisation des processus rend les banques interchangeables et a généré une
accélération de la volatilité des clients. Dans le méme temps, 1’application indifférenciée de
normes, la poursuite de stratégies semblables gomme les spécificités des banques coopératives.
Nous avons pu observer des pratiques d’isomorphisme d’actions au niveau de la coordination
des individus mais aussi au niveau de la gouvernance de ces établissements.

L’isomorphisme de coordination se traduit par une intégration croissante des agences bancaires
et des acteurs. Les TIC contribuent a ce mouvement par un accroissement des pratiques de
contrdle (performances, procédures activités).

L’isomorphisme coercitif a ¢été illustré par la pression réglementaire exercée sur les
¢tablissements bancaires : modification de la prise de décision au niveau des agences, pression
pour modifier le profil des administrateurs, mise en place de nouveaux dispositifs de
surveillance des dirigeants (comités d’audit).

L’isomorphisme normatif s’est illustré par les pratiques de professionnalisation des
administrateurs de caisses locales ;

L’isomorphisme mimétique a concerné I’intégration des TIC dans la coordination des acteurs :
les tableaux de bord automatiques, contrdles automatiques des procédures, standards de
performance individualisés.

Nos travaux s’inscrivent dans le paradigme positiviste. Il a généré de nombreuses critiques.
L’existence d’une réalité observable est remise en cause non seulement par la complexification
croissante de I’environnement et des organisations, mais aussi par la prise de conscience de la
difficulté de I’exercice quand il s’agit d’étudier des faits sociaux. Dans ce contexte, I’existence
de lois immuables ou de régularités observables est moins pertinente. Les systémes sociaux se

caractérisent par « des phénoménes émergents et non prédictibles »*°.

20 Avenier et al. (2011), page 7
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La neutralité supposée du chercheur est aussi mise en doute. Il dispose de ses propres filtres,
interprétations et sa vision du monde influence les observations qu’il en fait.

Il n’est donc pas étonnant que pendant un processus de recherche, le chercheur en sciences de
gestion souhaite changer de cadre théorique, envisager d’autres grilles d’analyse pour faire
émerger les nouveaux phénomenes organisationnels. Ainsi I’importation de cadres théoriques
externes au champ disciplinaire classique (Bollecker et al., 2009) apporte une lecture pertinente
et renouvelée des pratiques de contrdle dans les organisations. Cette « stratégie » de recherche
conduit alors le chercheur a se distinguer des travaux antérieurs. Cette différentiation se réalise
en explorant d’autres théories en complément des théories qu’il utilise habituellement (le
changement se fait de facon incrémental). La différenciation peut intervenir en abordant des
champs théoriques qui lui étaient peu familiers dans un contexte de recherche inédit (application
d’une théorie sur un champ de recherche pas encore exploré sous I’angle de cette théorie). Ces

aspects font I’objet de la deuxiéme partie de ce mémoire.
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Partie 2 Le choix de I’innovation entre incrémentalisme et ruptures.

Dupuy et al. (2006) montrent que les chercheurs en contrdle ont déplacé leur objet de recherche
(les théories du contrdle optimal) vers des théories de I’innovation ou de ’apprentissage
organisationnel. Cette entrée en matie¢re nous permet de situer cette deuxiéme partie dans une
autre dynamique de la recherche en sciences de gestion : I’innovation et ses processus. La revue
«Journal of Innovation economics and management » définit 1’innovation de la fagon
suivante : création et commercialisation d’un nouveau produit et d’une nouvelle technologie,
’utilisation de nouveaux procédés de production et de nouvelles formes de travail ou la
conquéte d’un nouveau marché. L’innovation fait partie d’un champ de recherche a part enticre
dans le domaine des sciences de gestion et du contrdle de gestion (Solle et al., 2003).

La question de I’isomorphisme institutionnel tel que nous I’avons présenté dans la premicre
partie de ce mémoire pose la question de I’adaptation des organisations a des changements
brusques de I’environnement. Méme si les organisations opérent dans des champs
organisationnels stables se pose toutefois la question de leur différenciation. Lawrence et
Lorsch (1967) identifient quatre dimensions de différenciation a I’intérieur de firmes, que I’on
peut aussi transposer dans ’analyse inter firmes : des différences d’orientation portant sur la
nature des objectifs, 1’horizon temporel, la nature des relations interindividuelles et les
différences de structure (systéme hiérarchique, systéme d’incitation).

DiMaggio et Powell évoquent 1’isomorphisme mimétique qui va permettre des ajustements
ponctuels en imitant des solutions adoptées par d’autres. La sélection des innovations se fait
par imitation, il en est de méme des phénoménes de modes (managerials fads citées par
Brickley et al., 1997). Bensedrine et Demil (1998) soulignent ainsi que les pratiques de
comparaison institutionnalisent le processus mimétique.

Dans une perspective évolutionniste, les innovations vont faire partie du processus d’adaptation
des organisations a leur environnement (Nelson et Winter ,1982). Trois éléments déterminent
le comportement des agents économiques : les routines organisationnelles, la recherche
d’innovations et la sélection de 1’environnement (Ibert, 2009).

Le concept de routine concerne les savoirs faire d’ une organisation et se référe a : « un modeéle
d’activité répétitive pour une organisation entiere, a une compétence individuelle, ou, comme
adjectif, a une efficacité exempte d’a-coup » (Nelson et Winter, 1982, page 97). La routinisation
de I’activité de I’organisation permet le stockage de la connaissance opérationnelle, les auteurs

évoquent la collection de répertoires individuels et leur coordination collective basée sur
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I’expérience passée. Du fait de la complexité organisationnelle croissante, une partie des savoirs
est tacite. Les routines ne se figent pas, elles évoluent et leur flexibilité montre la capacité de la
firme a s’adapter a son environnement. Lorsque les auteurs évoquent la recherche d’innovation,
il s’agit dans un premier temps de « tester » les routines existantes : faut-il les modifier ? les
remplacer ? La recherche est une routine qui permet de tester la performance d’un produit,
d’une nouvelle fagon de faire. Une innovation peut résulter d’'une recombinaison des routines
existantes. Pour notre propos, nous étudierons une forme particuliere de recombinaison de
routines : 1’innovation managériale. L’innovation managériale se distingue de I’innovation
technique ou technologique. L’innovation managériale affecte les modes de coordination et de
motivation d’une structure sociale (Alcouffe, 2004). Il s’agit d’un changement introduit au sein
d’un systeme social représenté par « les relations entre les individus qui interagissent dans
["accomplissement d’une tache donnée, mais aussi les regles, roles, procédures et structures
qui concernent les relations entre les membres de |’organisation et entre | ’organisation et son
environnement ».

La sélection de I’environnement se fait schématiquement par une comparaison cotits/bénéfices
issue du marché.

Etudiant les changements organisationnels et les innovations qui s’y développent Alter évoque
des déviances ordinaires, c’est a dire I’existence d’écarts entre la sphere formelle et la sphere
informelle (Babeau et al., 2011). Ces écarts « font partie du phénomene plus général qu’est
[’innovation organisationnelle, dont le changement est ['un des visages » (Babeau et al., 2011,
page 36).

« L’innovation se fait toujours, au moins momentanément, contre l’ordre, méme si elle finit
souvent par participer a une autre conception de l’ordre » (Alter ,2000)>!.

L’imitation, la sélection, la modification de répertoires de connaissances tous ces aspects
mettent en lumicre le role important de I’apprentissage dans le processus innovant (2.1). Cet
apprentissage se développe d’autant plus que I’organisation favorise des espaces d’échanges,

des interactions entre les différents acteurs (2.2)

2.1. L’apprentissage au cceur du processus d’innovation

Les organisations sont marquées par une multiplication d’innovations managériales qui
traduisent une forme d’accélération du changement. L’innovation, lorsqu’elle renverse les

logiques existantes, nait d’un processus d’apprentissage en double boucle (Argyris et Schon,

21 Page 65, cité in Babeau et al. (2011)
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1978). Le processus d’apprentissage en simple boucle concerne le processus qui détecte et qui
corrige les dysfonctionnements, lorsque ces dysfonctionnements ne concernent que la facon
dont les stratégies d’actions ont été engagées. Dans ce cadre, les théories de 1’action qui
président a I’action organisée ne sont pas remises en cause. L’apprentissage en double boucle
se produit lorsque le dysfonctionnement ne peut étre corrigé qu’en remettant en cause les
principes et les buts qui sous-tendent ces pratiques (les théories de I’action qui sous-tendent les
pratiques). Les auteurs notent que la mise en place d’un apprentissage en double boucle suppose
de dépasser deux paradoxes : le paradoxe des employés et celui des dirigeants. Les employés
pensent qu’ils sont évalués sur leur capacité a répondre exactement aux attentes de leur
hiérarchie. S’ils ne le font pas, ils sont sanctionnés. Les employés qui font face a un
dysfonctionnement hésitent a transmettre une information négative, ils masquent le probléme
et essayent de le résoudre sans remettre en cause les pratiques existantes. Ce comportement est
un frein a I’innovation. Lorsque le probléme est révélé c’est la crise. Du coté des dirigeants, le
méme phénomene intervient sur fond de partage du pouvoir. Ils sont récompensés sur leur
aptitude a maintenir de la stabilité dans 1’organisation. Face a un dysfonctionnement, ils sont
tentés de 1’ignorer car ils ne souhaitent pas introduire de I’incertitude dans la coordination ou
ne souhaitent pas intégrer d’autres parties prenantes a la résolution du probléme. Notre
programme de recherche s’attache a analyser des situations d’apprentissage favorables aux
pratiques innovantes.

En complément de la grille de la TAO et de la TPA, cette deuxiéme partie de nos travaux nous
conduit a nous familiariser avec d’autres champs théoriques et d’autres auteurs. La théorie de
I’apprentissage organisationnel et la combinaison de savoirs tacites et explicites (Nonaka et
Takeuschi (1995), le mécanisme de sélection des connaissances selon Weick (1995), les leviers
de Simons (1995), sont les plus marquants. Pour aborder le théme de ’apprentissage et des
innovations, nous présentons dans un premier temps les résultats d’une recherche en cours sur
les dispositifs pédagogiques innovants (2.1.1.), dans un deuxiéme temps le processus de

socialisation des acteurs est aussi étudié (2.1.2).

2.1.1. Les dispositifs pédagogiques innovants

Le champ organisationnel des universités conduit ces derniéres a adopter un modele
universitaire de type anglo-saxon. Les nouveaux établissements doivent construire leur
légitimité en se conformant a des standards a respecter (essentiellement basés sur la taille), la
logique de certification est importante, ils doivent populariser et standardiser le nouveau modele

adopté (Suchman, 1995). Une forme de différenciation consiste a « investir » aussi dans des

76



enseignements innovants. Ces enseignements sont populaires aupres des bailleurs de fonds
(formation continue, entreprises partenaires, institutions nationales et territoriales). Notre
programme de recherche s’intéresse a ces dispositifs en mettant en avant les modalités d’un
apprentissage organisationnel. Le cadre d’analyse retenu est celui de Weick (1995, 2005).
L’utilisation d’un cadre managérial a 1’étude de dispositifs d’enseignement est encore peu
développée et nous permet de mieux comprendre comment 1’enseignement hybride peut créer

du sens (2.1.1.1) et réduire les ambiguités (2.1.1.2).

2.1.1.1. La création de sens dans les enseignements hybrides

L’enseignement a distance fait I’objet d’une abondante littérature que la crise sanitaire du Covid
19 rend plus que jamais d’actualité. Alors que les domaines des sciences de 1’éducation et de
I’informatique (Zhu et al., 2018) se sont emparés de I’objet « MOOC », il existe encore peu de
tentative pour appliquer un cadre théorique plus « managérial » a I’enseignement a distance.
Cela semble d’autant plus étonnant que I’économie du savoir, dans laquelle évoluent les
organisations, se traduit par des attentes importantes en matiere d’enseignement a distance, de
formation tout au long de la vie. De plus, I’environnement actuel de I’apprentissage est
multiple, ambigu et changeant (Ghozlane et al., 2016). La détention des connaissances n’est
plus I’apanage d’institutions officielles ou d’experts identifiés. La navigation sur des sites
internet permet d’accéder facilement a des ressources plus ou moins mises a jour, émanant
d’organisations aussi diverses que des écoles, des universités, des consultants, des blogs
personnels, des grandes entreprises, des administrations publiques, des entreprises, des
professionnels de 1’information etc. Il peut étre caractérisé par ce que Colville et al. (2016)
nomment la complexité dynamique en ce sens qu’il est constitué par des changements rapides
et importants de savoirs, sans qu’il y ait de précédent a cet état de fait. Pluralité des
interprétations, postulats implicites non vérifiés, un enseignement a distance seraient alors
« naturellement » sources d’équivocité, car il entre en concurrence avec un ensemble hétéroclite
de savoirs disponibles en ligne. L’équivocité existe quand un acteur fait face a une information
ou un événement, dont la signification est incertaine et ouverte a plus d’une interprétation
(Weick, 2015, p 118). « Lorsque les mots ou les évenements sont équivoques, les individus n’ont
pas besoin de plus d’information. Ils ont besoin d’un contexte ou d’une grille de travail pour
les aider a choisir parmi les données qu’ils détiennent déja »( Griffin, 2006, p 280).

C’est pourquoi nous choisissons d’appliquer le cadre d’analyse de Weick (1995 ;2001) pour

rendre compte de ce phénomeéne. L’organizing ou acte d’organiser est par essence une tentative
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pour imposer 1’ordre dans le désordre créé par les incertitudes. Le cadre créé n’est pas figé et
va évoluer au gré des actions et interactions des acteurs. Il permet la mise en commun
d’hypothéses, le développement de discussions et enfin 1’atteinte d’un consensus qui fasse sens.
La création de sens qui en découle (objectifs communs et significations partagées) vont
caractériser une organisation efficace. La création de sens va permettre de créer des
connaissances qui seront ensuite actionnables. Dans le contexte d’un enseignement a distance,
les questions sont nombreuses. Quels sont les mécanismes en ceuvre pour créer du sens dans
les enseignements a distance ? Existe-t-il des différences selon que le cours est assuré en
présentiel ou a distance ? Quelles peuvent étre les perceptions croisées sur des contenus

identiques selon que 1’enseignement se fait a distance ou en présentiel ? La problématique que

nous traitons dans un premier travail MARSAL Ch. (2021, a) Le modéle d’« organizing » de Weick un cadre
pertinent pour [’analyse de l’enseignement a distance @GRH N° 39, Numéro spécial a paraitre 2021 (HCERES
B : FNEGE 3) est alors la suivante :

Comment I’enchainement actions/interactions permet de créer du sens dans les enseignements
a distance ?

La transposition du cadre d’analyse de Weick, dans le cas de I’apprentissage a distance, peut se
traduire de la fagon suivante :

e ’organizing du cours consiste a poser un cadre, (avec des informations, des cycles
d’actions et de communication) qui sert de réceptacle aux actions et interactions
nécessaires a la réussite de I’apprentissage,

e Le cadre est posé par la mise a disposition des ressources d’information, par la
périodicité de I’utilisation de ces ressources,

e Les actions sont illustrées par les problémes a résoudre pendant le cours (activités
simples ou études de cas plus complexe),

e Les interactions peuvent étre provoquées par 1’organizing lors des séances de travaux
en équipes, elles permettent la sélection par I’équipe, des solutions qui font consensus,

e La phase de rétention intervient une fois que le corrigé est disponible et qu’il est
commenté par 1’enseignant.

Pour notre propos nous étudions deux dispositifs d’enseignement distincts.

Il s’agit d’enseignements hybrides issus du champ disciplinaire de la comptabilité et du
controle. Nous comparons deux dispositifs pour lesquels la part du présentiel est trés nettement
différente d’un cours a I’autre. Dans le cours 1, les étudiants suivent le cours majoritairement
en mode traditionnel (salle de cours, exercices avec I’enseignant). Dans le cours 2, les étudiants

suivent les mémes enseignements mais majoritairement a distance.
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La comparaison doit permettre de montrer si, sur un méme cours avec des mémes activités, le
processus de création de sens est identique ou non : utilisation du cadre de 1’organizing,
interactions observées et ressenties, sélection des informations (performance de
I’apprentissage).

Les deux cours sont assurés par le méme enseignant. Les supports pédagogiques, les activités
et quizz proposés pour illustrer chaque partie du cours sont identiques.

La collecte des données se base sur I’observation des activités réalisées sur la plate-forme et
I’administration d’un questionnaire de fin de cours (106 répondants). La performance des
enseignements est mesurée par les notes obtenues lors de I’étude de cas réalisée en groupe.

Le traitement quantitatif des données collectées consiste a scinder les observations en deux sous
échantillons et vérifier si pour chacune des cohortes il existe une différence de moyenne
significative. Lorsque des différences de moyennes sont observées, elles ne sont pas dues au
hasard mais proviennent des caractéristiques mémes des cohortes (majorité de cours en ligne
ou majorité¢ de cours en présentiel). Les principaux résultats concernent I’appropriation des
activités proposées (observation de la plate-forme), la création de sens par I'utilisation des
supports proposé€s, la création de sens par la combinaison des actions et des interactions

(résultats du questionnaire de fin de cours et performances obtenues).

Tableau 16 : Tableau simplifié¢ des résultats obtenus sur 1’utilisation des supports de cours

% d’étudiant qui consultent le cours % d’étudiants qui réalisent les activités
Cours 94% 90%
majoritairement
en présentiel
Cours 72% 82%
majoritairement a
distance
Différence de moyenne significative Différence de moyenne non significative

Le tableau suivant fournit les résultats d’une partie du questionnaire administré a la fin du cours.
Le questionnaire cherche a connaitre la rationalisation a posteriori de [’expérience
d’apprentissage des étudiants. Nous cherchons a savoir si les étudiants se sont appropriés
I’environnement de la comptabilité, qu’ils viennent de découvrir pendant 18 heures.

Les étudiants doivent donner leur niveau d’accord avec les propositions en cochant une échelle
de Likert a 5 occurrences. Dans le logiciel de traitement statistique ces occurrences ont été
codées de 1 (pas du tout d’accord) a 5 (Tout a fait d’accord). La linéarisation des échelles
conduit a interpréter les résultats de la fagon suivante : des scores supérieurs a 3 pour un cours

signifie qu’en moyenne, les étudiants de ce cours approuvent les affirmations proposées, un

score inférieur a 3 signifie qu’en moyenne, les étudiants désapprouvent les propositions de la
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question. Comme précédemment, les traitements statistiques consistent a rechercher des

différences entre les deux sous-groupes (test d’égalité¢ des moyennes).

Tableau 17 Résultats synthétiques du questionnaire concernant le contenu du cours.

Objectifs du cours Appréciation du contenu  Combinaison des activités
Cours majoritairement en Taux d’approbation Taux d’approbation  Taux d’approbation
présentiel supérieur a 3,6 supérieur a 3,6 supérieur a 3,6
Cours majoritairement a Taux d’approbation Taux d’approbation  Taux d’approbation
distance inférieur a 3 inférieur a 3 inférieur a 3

Différence de Différence de moyenne Différence de moyenne

moyenne significative significative

significative

Tableau 18 Résultats synthétiques du questionnaire concernant les activités du cours.

Exercices Etude de cas Appréciation du Note moyenne
proposeés de fin de travaild’équipeen obtenue lors de
cours fin de session I’étude de cas de fin
de cours

Cours majoritairement en 3,92 3,68 4,13 14,6

présentiel

Cours majoritairement a 2,98 2,70 2,15 11,98

distance
Différence  de Différence Différence de Différence de
moyenne de moyenne moyenne moyenne
significative significative  significative significative

Notre travail illustre la pertinence du cadre de Weick pour analyser le processus de création de
connaissance dans I’enseignement en ligne. En ce sens, il compléte la littérature existante.

En effet, dans les 2 dispositifs observés, les participants consacrent une large part de leur énergie
a comprendre « comment faire », a prendre possession de leur nouvel environnement et d’un
nouveau vocabulaire.

En apparence, le sens est organisé par I’enseignant et n’est pas discuté par les participants. C’est
le cas pour les étudiants en présentiel qui investissent massivement les contenus et activités de
la plateforme alors que les étudiants a distance s’investissent moins. Lors d’une conversation
informelle avec deux étudiants du cours 2, il ressort qu’il existe une tendance a chercher
d’autres explications, ailleurs sur internet ou aupres de connaissances, lorsque la vidéo du cours
ne semble pas claire??.

Ce comportement illustre le phénomene de déperdition d’information évoquée par Kreps (2009)

et que I’on peut attribuer a I’enseignement a distance.

22 Ces deux étudiants n’expliquent pas clairement pourquoi ils n’ont pas sollicité leur enseignant lorsqu’ils
éprouvaient des difficultés
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La déperdition d’information est manifeste lorsque I’on compare les résultats des questions sur
I’appropriation du cours. Les contenus sont per¢us comme plus difficiles a comprendre, les
activités plus difficiles a réaliser par les étudiants ayant suivi le cours a distance.

Lors de I’étude de cas de fin de session, les étudiants doivent redonner sens a leur enseignement,
ils doivent rendre actionnable les connaissances accumulées pendant le cours. Il est indéniable
que dans ce type d’exercice, et dans le contexte d’un cours si spécifique, les étudiants qui ont
travaillé a distance éprouvent plus de difficultés (moins bons ressentis et moins bons résultats
académiques).

Dans la mise en place de I’étude de cas, nous avons constaté que les étudiants ont du mal a
« sortir » des exercices de répétition auxquels les quiz et les lecons sous format Moodle les a
habitués, méme si dans un deuxiéme temps, ils finissent par s’approprier cet exercice.

Dans le cours 1, les interactions sont « organisées » pendant chaque séance par du travail en
bindme, et avec I’intervention réguliére de I’enseignant qui évolue de groupes en groupes. Dans
le cours 2, les interactions sont organisées sous la forme d’un planning qui indique les points
de passage indicatifs et les forums de discussion du cours. Dans les deux cours il existe des
pratiques d’échanges de messages observables sur la plateforme.

Les étudiants en présentiel interagissent davantage sur la plate-forme que les étudiants a
distance, comme un prolongement des discussions « réelles » du cours. Ce résultat est conforme
aux résultats présentés par Cisel (2018).

Les étudiants du cours en présentiel ont per¢u un travail en équipe plus efficace que les étudiants
a distance. Ils ont aussi une perception plus favorable des interactions avec 1’enseignant lors de
I’étude de cas. Ils obtiennent de meilleurs résultats académiques. Cette expérience illustre la
théorie de Weick selon laquelle les interactions favorisent la discussion et la sélection des
bonnes réponses.

Ce résultat indique aussi que les interactions ont besoin d’un cadre pour s’exprimer. Le cadre
de I’enseignement a distance est moins favorable a cette expression.

De plus, tout se passe comme si la distance instaurée par le dispositif d’apprentissage persiste
lors de la séance en présentiel : les étudiants n’apprécient pas le travail de groupe et ne
considerent pas que I’enseignant leur est utile.

Dans un contexte ou les compétences et les connaissances pertinentes évoluent, le recours a
I’enseignement a distance est une tentation forte pour les managers. De nouveaux acteurs
apparaissent, proposent des services de mise a jour des connaissances professionnelles. Ces
sociétés utilisent des outils numériques qui ont pour objectif d’optimiser les formations

délivrées en facilitant, de fagon quasi mécaniste, le fonctionnement de la mémoire des
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apprenants. Ce type d’enseignement, plus ou moins guidé par des algorithmes, offre la
possibilité aux salariés concernés d’organiser leur emploi du temps et de procéder a des mini
séquences d’apprentissage basées sur des mini stimulations sous forme d’énigmes et /ou des
mini quiz.

Les résultats de nos études dessinent une réalité plus subtile.

Lorsque les apprentissages concernent des domaines nouveaux pour les salariés, il n’est pas
certain que les mini-activités conduisent & de la connaissance immédiatement réutilisable.
L’expérience de 1’étude de cas proposée aux étudiants du cours n°2 en est une illustration.
L’environnement d’apprentissage est devenu pluriel en particulier du fait de I’apprentissage
informel : consultation des ressources internet, rencontres, les activités quotidiennes des
salariés. Les séquences de formation doivent prendre en compte cette dimension pour éviter
d’introduire plus de confusions et d’ambiguité dans I’environnement des salariés concernés.
Dans notre étude, nous avons pu constater que les étudiants a distance cherchent a mieux
comprendre en utilisant les réseaux sociaux, en comparant leurs points de vue a I’extérieur du
cours. La numérisation des formations va sans doute accélérer cette pratique et pose alors la
question de la confidentialité¢ des formations et de la préservation de compétences et ressources
rares pour 1’entreprise.

Le cadre de Weick apparait ainsi comme pertinent et riche pour comprendre la performance des
apprentissages en ligne dans le domaine de la comptabilité et du contrdle. Il peut étre dupliquer
dans d’autres thématiques et, dans notre agenda de recherche il sera employé pour décrire la
performance d’un enseignement en ligne d’un cours d’entrepreneurship. Les apprentissages
générés sont le résultat d’interactions et d’échanges qui part un processus de sélection /
rétention conduit a retenir les meilleures interprétations. Cette posture se retrouve chez Solle et
al. (2003) qui évoquent les innovations en tant que création collective et coordonnée. Les
travaux d’équipe que nous avons observés génere des transferts de connaissance a 1’intérieur

du groupe.

2.1.1.2. Surmonter ’ambiguité d’un cours international a distance

Afin d’approfondir notre connaissance des interactions qui se développent au sein de groupes

de travail virtuels, nous continuons 1’analyse des interactions avec un second article MARSAL Ch.

(2021, b) « Réduire ['ambiguité d'un cours en ligne de Global Entrepreneurship : pertinence du cadre weickien »,

article _accepté avec modifications mineures, numéro spécial L’entrepreneuriat et [’innovation dans

enseignement supérieur : défis et bonnes pratiques. Revue Marché et Organisation
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L’impératif d’internationalisation des enseignements entraine des changements notables dans
les cursus universitaires. Lorsque cette internationalisation se déroule dans le cadre d’un cours
d’entrepreneuriat, les défis sont nombreux. Le premier d’entre eux consiste a modifier la fagon
dont les cours sont délivrés, ce qui fait I’objet de débats et controverses (Albertini et al., 2019).
En effet, ce type de cours est essentiellement basé sur le processus de création d’entreprise par
des actions (Toutain et Fayolle, 2008). Paturel (2007) souligne le fait qu’il faudrait enseigner
les compétences entrepreneuriales plutot que des connaissances destinées a obtenir un diplome
en entrepreneuriat. Il s’agit d’acquisition de compétences a prescriptions ouvertes, ¢laborées
sur le principe du «savoir agir» selon Le Boterf, (2005). Dans ce contexte, I’individu
compétent est celui qui: « met en cuvre une pratique professionnelle pertinente tout en
mobilisant une combinatoire appropriée de ressources (savoirs, savoirs faire, comportements,
modes de raisonnement ».?> Levy-Tadjine et Paturel (2008) insistent : « sur la nécessité de
centrer la formation entrepreneuriale sur le projet et son évaluation ». Basly (2017) étudiant
le processus d’internationalisation des entreprises a montré que la composante expérientielle
était importante pour comprendre les apprentissages générés. L expérience est aussi la base des
enseignements en entrepreneuriat (Rasmussen et Sorheim, 2006 ; Abertini et al., 2019). De leur
coté, Al Atabi et De Boer (2014) étudient les perceptions des participants a un MOOC dédié a
I’entrepreneuriat. Leurs résultats mettent en lumiére la satisfaction des individus a la
participation d’activités collaboratives. Qu’en est-il dans un cours d’entrepreneuriat a distance ?
Savoir agir mais a distance, combiner des ressources diversifiées en utilisant les technologies
disponibles, conduire un projet commun dans des contextes institutionnels hétérogenes tels sont
les défis d’un tel cours.

Dans le contexte du cours de Global Entrepreneurship (GE), les étudiants sont placés en
situation d’ambiguité. L’ambiguité existe quand un acteur fait face a une information ou un
événement, dont la signification est incertaine et ouverte a plus d’une interprétation (Weick,
2015, p 118). En effet, les différences culturelles, la barriere de la langue, la fagon dont les
consignes sont données dans les différents pays, la diversité des profils, les modalités
d’évaluation contribuent a produire de I’ambiguité de situation.

L’objectif de notre étude est d’appréhender plus finement le déroulement d’un cours hautement
innovant dans le domaine de I’entrepreneuriat, en nous focalisant sur les activités de groupe
dans un contexte de collaboration multiculturelle. Ces aspects sont encore peu étudiés dans

I’enseignement a distance alors qu’ils sont centraux dans 1’enseignement de 1’entrepreneuriat.

2 Le Boterf (2008) Page 22
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La problématique que nous avons retenue est alors la suivante : comment la combinaison des
actions et des interactions permet-elle aux étudiants de surmonter les ambiguités d’une mise en
situation d’un cours a distance de Global Entrepreneurship ?

Pour répondre a cette problématique, nous nous appuyons sur une étude de cas présentée sous
la forme d’une histoire racontée. Weick et Browning (1986) mettent en avant cette méthode de
collecte de données, dans un contexte de changement organisationnel. Ayant choisi d’utiliser
le cadre weickien pour notre étude, nous nous conformons aux préconisations de ces auteurs.
L’histoire racontée va remplir une fonction explicative : comment les problémes ont été
surmontés, analyse de la culture et les comportements, pourquoi certaines décisions ont été
prises (Kendall et Kendall, 2012). Rae (2005) souligne par ailleurs I’intérét de la narration dans
I’apprentissage de 1’entrepreneuriat.

Notre collecte de données prend appui sur les étapes de la premiere année d’un cours
international de Global Entrepreneurship. L’histoire raconte I’apprentissage par approche projet
qui caractérise I’enseignement de I’entrepreneuriat (Levy-Tadjine et Paturel, 2008 ; Rae, 2005).
Les interactions entre apprenants, le role des enseignants, les écueils rencontrés pendant le
projet, sont autant d’espaces de socialisation dont 1’histoire pourra rendre compte.

Le narrateur est un enseignant qui a participé a la création du cours et a son animation. Il se
référe a ses souvenirs, a des notes prises pendant le projet, a des comptes-rendus de réunion
avec ses collegues, aux documents d’évaluation. Le récit général explicite le contexte du cours.
A ce récit général, nous ajoutons les mini récits recueillis aupres des étudiants frangais. Ces
récits sont recueillis par le biais d’un questionnaire final d’évaluation du cours.

Le questionnaire a deux objectifs affichés : mieux connaitre le fonctionnement des groupes en
contexte international et a distance, recueillir des suggestions d’amélioration pour les sessions
suivantes.

Les 47 ¢étudiants de la promotion sont intégrés, seuls ou en bindme, dans les 40 groupes
constitués pour le cours. L’enseignant regoit les retours d’expérience de 23 groupes, soit 57,5%
des groupes. Les mini récits sont intégrés dans le récit général en suivant les étapes préconisées
par Kendall et Kendall (2012)?*. Le fait d’ajouter les résultats d’un questionnaire (avec des
questions ouvertes) a un récit général permet d’obtenir des opinions, des sentiments, des
informations sur les processus informels qui vont enrichir I’histoire. Kendall et Kendall (2012)
expliquent ainsi que la conjonction de deux méthodes qualitatives de collecte de données est

bénéfique.

24 Les différentes étapes préconisées par les auteurs sont regroupées afin d’en faciliter la lecture.
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Tableau 19 Recueil des mini- récits a ’issue du premier cours de GE.

Questions exploitées dans notre étude Intérét pour notre étude

Q1. Which tasks and activities did you accomplish Connaitre les activités réalisées dans les groupes,

during hackathon? mieux appréhender le travail collaboratif (Boutillier
et Fournier, 2009)

Q2. How many students were impossible to join? Mesurer les écarts de motivation entre les

participants du cours (existence de freins
volitionnels ; Gandolf-Ziegler, 2009)

Q3 How did you try to join them? Connaitre les moyens techniques de communication
dans une équipe digitale
Q4 Did you face relational difficulties? Mesurer les difficultés de communication dans une

équipe internationale

Connaitre les éléments d’ambiguités qui peuvent

engendrer des difficultés dans les échanges,

situations d’incertitudes au sens de Weick (1995)
Q5 How can we improve the coordination and Repérer dans les suggestions d’améliorations ce qui
organization of Hackathon? découle de situations ambigiies.

Nos résultats permettent de souligner quelles ont été les causes d’ambiguités dans le
déroulement du cours de GE. Au sein des groupes, les étudiants ont construit leur cadre, les
modifications introduites par I’équipe enseignante illustrent la dynamique de 1’organizing de
Weick et al. (2005). Le premier résultat concerne la description des situations d’ambiguité

pouvant exister dans un cours international dispensé en ligne (Tableau 20).

Tableau 20 Synthése des causes d’ambiguité et d’incertitude dans le cours de GE

Le changement ou discontinuité Les causes d’ambiguité

Le cours de GE est international Animation plurielle et diverse du cours

Il est délivré sur la méme période dans plusieurs Le statut du cours (pérenne versus non pérenne)
établissements différents La forme du Hackathon

Le théme du Hackathon

I demande une forte dose d’autonomie et Lacommunication en langue anglaise

d’initiative Le statut des activités a réaliser sur la plate-forme n’est
pas clair
La pression temporelle est différente selon les
établissements

L’engagement tres inégal des étudiants Les étudiants ne comprennent pas le comportement de

certains de leurs coéquipiers

Limperos et al. (2015) font I’hypothese que la combinaison du texte et de la vidéo permet une
meilleure perception que les seules instructions écrites. Les scores aux quizz sont meilleurs, les
performances des ¢étudiants sont meilleures lorsqu’ils bénéficient d’une grande clarté
d’information (instructions claires et concises, utilisation simultanée de plusieurs médias).
L’animation plurielle du cours ne permet pas d’atteindre cette concision. En effet, pour les
¢étudiants, la principale ambiguité réside dans la fagon dont le cours est délivré. Certains
enseignants ont 1’habitude de donner des cours d’entrepreneuriat. Ils savent animer une classe

autour de ce projet particulier. Ce n’est pas le cas d’autres enseignants qui ont rejoint le projet
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par injonction de leur hiérarchie, pour lesquels I’enseignement de I’entrepreneuriat est nouveau.
Les instructions données aux étudiants et le suivi des étudiants s’en ressentent fortement.

Le deuxieme résultat permet d’analyser I’enactement des étudiants en situation ambigué.

L’enactment ou mise en acte fait partie des sept propriétés qui permettent aux acteurs de donner
du sens aux situations inhabituelles qu’ils rencontrent (Weick, 2010). D’une certaine fagon, il
s’agit pour les acteurs de s’adapter a la situation, en reconstruisant une logique interne au groupe
et, en recréant un environnement compréhensible, qui permette aussi d’atteindre les objectifs
assignés. Cette mise en acte est aussi évoquée par Rae (2005) dans le cadre de 1’entrepreneuriat.
L’auteur évoque un processus inter-relié qui consiste a créer, reconnaitre ou saisir des
opportunités en combinant les innovations, les prises de décisions et la mise en acte de ces
décisions. L’entrepreneur met en acte les possibilités qu’il imagine?, et cette mise en acte est
collective. Dans notre étude, les groupes qui ont du mal a remplir les objectifs du projet sont
précisément ceux pour lesquels les interactions ont été difficiles. Il y a beaucoup de temps perdu
dans le démarrage des activités. Ensuite, les étudiants sélectionnent des projets les plus faciles

a réaliser et sortent du cadre des consignes pour rendre leur projet dans les temps.

Tableau 21 L.a mise en acte des groupes face aux ambiguités du cadre

Les interactions dans les Quand les interactions ne fonctionnent pas changement du cadre : le projet est
équipes sont réduites accompli avec un nombre réduit d’étudiants, le projet est rendu mais sans les
dimensions économiques.
Le choix de I’innovation ne fait pas 1’objet de discussions, il est « imposé » par les
étudiants les plus dynamiques
Les consignes ne font pas  Les instructions ne sont pas comprises de la méme fagon : recherche de consensus
sens pour I’équipe sur la stratégie a suivre, émergence de leaders, interactions avec les enseignants,
Les enseignants sont sollicités pour valider des choix

Les connaissances de Certains étudiants sont ignorants du projet et ou n’ont pas de connaissances en
certains membres sont gestion, ils s’appuient sur leurs camarades (division, répartition et planification des
insuffisantes taches)

Difficulté de Les barriéres de la langue sont surmontées par 1’utilisation de plusieurs modes de
communication communication (groupes de discussion sur WhatsApp, Facebook, courriels
personnels et/ou institutionnels)

L’activité créatrice de sens est logée dans les actions et conversations des acteurs (Weick et al.
2005). La mise en acte des groupes d’étudiants illustre I’importance de la communication pour
donner du sens a I’environnement du cours GE (consignes, projet a rendre). Cette mise en acte
illustre aussi un autre aspect du cadre Weickien, le sens est créé par la cohabitation de

connaissances et d’ignorance. Ces interactions se déroulent au sein de groupes ayant des

25 Rae (2005) page 328
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objectifs bien définis. Le travail de groupe peut conduire a une spécialisation des taches en
fonction des aptitudes des participants, ce qu’illustre le concept de travail coopératif (Blanquet,
2007). Dans ce contexte, la moindre efficacité d’un participant a des effets sur la performance

du groupe en entier, le collectif peut choisir de 1’exclure (Durand, 2009).

Le troisieme résultat permet de mettre en lumiére les spécificités d’un cours d’entreprenariat
international a distance. Le cours de GE est un cours utilisant une pédagogie basée sur
I’expérience des étudiants. Dans ce contexte, il doit permettre de développer de nouvelles
aptitudes et compétences (Albertini et al., 2019). Notre discussion, nous permet de mettre en
lumicre les compétences critiques dans un environnement international et a distance.
Coordination accrue, communication et adaptation a un environnement complexe « réel » sont
les trois grands thémes que nous avons identifiés. Le besoin de coordination est particuliérement
mis en avant par I’ensemble des équipes. This type of project requires a lot of coordination
specially if people live apart and have different time zones, classes, schedules and exams...
Working online requires more energy and more time, and it slows down the pace in which task
are completed (Student 5). Pour le cours de GE, ce besoin de coordination est exacerbé par la
temporalité¢ différente de chaque participant : facteurs culturels (travail du samedi, du
dimanche), période de I’année universitaire différente. Les étudiants ont renforcé leur aptitude
a se coordonner en combinant les modes synchrones et asynchrone. Ces observations sont
conformes aux conclusions de Verstegen et al. (2018) indiquant que la coordination des équipes
virtuelles nécessite des compétences additionnelles en termes de technologies et de
communication. La barriére de la langue rajoute un défi supplémentaire, les échanges sont
rendus plus difficiles. Plusieurs étudiants s’expriment dans ce sens. “first of all, it was hard to
understand clearly all of them because their level in English was not optimal” ... so it was hard
for them to clearly understand the aim on the project... (Student 20). Ceci est conforme aux
recherches existantes : De Jong et al. (2018) identifient précisément I’absence de langage non
verbal comme un frein a la coordination d’équipes en ligne, dans le cas d’un cours basé sur la
résolution de probléme. Les étudiants ont di faire face a un environnement complexe en mode
«réel » : motivation différente des participants, poids de 1’évaluation différent d’une école a
I’autre, évaluations parfois contrastées des professionnels. Cette expérience permet aux
¢tudiants d’appréhender la réalité d’un environnement incertain.

Le quatrieme résultat illustre enfin la dynamique de I’organizing a 1I’ceuvre pendant ce cours.
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Les évolutions initiées par les étudiants au sein de leur groupe, les évolutions engagées par les
enseignants, illustrent la dynamique de 1’organizing présenté par Weick et al. (2005). Ces

évolutions sont destinées a améliorer la motivation des étudiants en redonnant du sens au projet.

Tableau 22 Les évolutions du cadre destinées a renforcer les interactions au sein des groupes

Les causes identifiées du manque
d’interactions

Le statut du cours et de I’évaluation
finale

Manque d’esprit d’équipe

Manque de temps

Manque de participation sur les
activités de la plateforme

Les modifications engendrées

Le cours devient obligatoire pour
tous et fait I’objet d’une évaluation
(depuis la session 3). La
pondération de cette évaluation est
toujours en question.

Activités ludiques destinées a se
faire connaitre auprés de son
équipe, Manifesto de [’équipe
(depuis la session 2)

Le défi se déroule sur une semaine
(depuis la session 3)

Création d’un  parcours de
compétences (pour la session 4)

Les variables comportementales
concernées
Rationalité des
motivation extrinséque

apprenants,

Motivation
extrinséque

intrinséque et

Aide pour que les étudiants s’auto

organisent en fonction des
contraintes académiques,
culturelles de chacun.

Motivation intrinséque et
extrinséque

avec des badges

Visualisation du parcours par les
étudiants

L’histoire que nous avons racontée, concerne un cours international d’entrepreneuriat, délivré
au sein de plusieurs établissements différents mais selon le méme calendrier.

La premiére année sert de base a I’histoire racontée, les obstacles et contraintes ont été
nombreux et ont conduit au mauvais fonctionnement de certains groupes d’étudiants. Ce qui se
traduit par des résultats pas toujours a la hauteur des attentes de 1’équipe enseignante.

Le caracteére innovant de ce cours (en ligne, international, en animation plurielle, délivré
uniquement en anglais) est de nature a bouleverser les habitudes des enseignants et des
¢tudiants. Ces bouleversements induisent de I’ambiguité au sens de Weick (1995, 2005).

Nos résultats montrent que cette ambiguité résulte essentiellement du cadre qui est pluriel :
animation du cours, consignes, statut du cours, statut des évaluations, barriéres de la langue.
Les étudiants parviennent a surmonter cette ambiguité par des efforts de communication ou par
des actions qui modifient parfois le cadre auquel ils sont soumis. Ils déploient des compétences
d’organisation (gestion des temporalités différentes), de leadership, maitrisent parfaitement les
outils de communication et sont tres créatifs dans les projets rendus.

De leur coté, les enseignants font évoluer I’organizing du cours (parcours d’activités, activités

ludiques, renforcement des attentes) dans le but d’améliorer les résultats futurs.
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Cette premiére recherche sera complétée par une étude approfondie des projets soumis depuis
trois ans afin de mieux cerner les conséquences de I’ambiguité du cours sur la réalisation des
projets de création d’entreprise. Dans ce contexte, c’est la version positive de I’ambiguité qui
peut étre mise en avant, car source de créativité et d’innovations (Weick, 2015).

Dans I’évolution de notre programme de recherche, I’étude des dispositifs d’enseignement nous
a conduit a abandonner le paradigme positiviste. En effet, le positivisme est inadéquat pour
rendre compte des recherches en éducation car pour ces dernieres les contextes de
I’apprentissage, les relations humaines, le contexte politique jouent des rdles médiateurs
complexes. Les approches monologiques, décontextualisant le processus d’apprentissage ne
permettent pas d’apprécier la dynamique complexe de 1’acte d’apprendre. Les relations et le
contexte forment I’objet d’étude (Kincheloe, 2008).

Les résultats nous invitent a intégrer le caractére nécessairement ambigu de I’apprentissage
(Cohen et March, 1974). Les auteurs, a I’instar de Weick (1995) mettent en lumiére le caractére
ambigu de I’environnement et les conflits d’interprétation que cela suscite. L’exploration de
nouvelles routines, ’adaptation a ces routines ne conduisent pas a une performance
immédiatement mesurable. Cela oblige le chercheur et le praticien a situer le « bénéfice » de
ces apprentissages sur un horizon temporel plus long, sur des acquisitions de compétences, qui
permettront aux acteurs d’aborder plus « agilement » les changements organisationnels.

Cette perspective invite aussi a envisager 1’apprentissage organisationnel comme un processus
particulierement complexe : un apprentissage n’a pas forcément d’effet sur le comportement
d’un individu, les réactions de I’environnement face a une nouvelle pratique peuvent étre
imprévues, des organisations peuvent limiter la diffusion de situations d’apprentissage.

Ces deux expériences pédagogiques mettent en avant un apprentissage organisationnel que 1’on

retrouve dans 1’étude de la socialisation des administrateurs du Crédit Mutuel. MARSAL Ch. « La

mobilisation des outils de contrdle de gestion et la socialisation des administrateurs : le cas d’une banque
coopérative. » Revue Recherches en Sciences de Gestion, pp 154 Vol. 5, n°116, Mars 2017 - (HCERES B ; CNRS
4 FNEGE 3). DOI 10.3917/resg.116.0077

2.1.2. La socialisation des acteurs

Notre étude sur les nouvelles formes d’enseignement vient en complément d’autres pratiques
d’apprentissage que nous avons rencontré dans I’analyse des mécanismes internes de
gouvernance. « La socialisation a été définie classiquement comme [’apprentissage qui fait de

l'individu un « étre social », dont I’école et la famille constituent les principaux vecteurs »,
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Bidart, 2012). Elle est envisagée « comme un processus de co-construction ». « Elle se construit
tout au long de la vie dans les interactions répétées entre l'individu et la société »*®. Nous avons
exploré ces dimensions dans trois études distinctes, la conversion des connaissances des
administrateurs (2.1.4.1), les communautés de pratiques informelles des responsables d’agence

(2.1.4.2), et le pilotage partenarial (2.1.4.3).

2.1.2.1. Le processus de conversion des connaissances

La crise financiere de 2008 a conduit les autorités de régulation a revoir les mécanismes internes
de prévention et de gestion des risques dans le secteur bancaire. Une des évolutions (document
de travail du comit¢ de Bale, 2009 et 2014) consiste a privilégier le recrutement
d’administrateurs ayant un profil financier. Les banques du secteur mutualiste et coopératif ne
peuvent réellement choisir leurs administrateurs selon ce filtre. Cette situation génere
naturellement des biais cognitifs entre élus et dirigeants car les formations, les expériences, les
parcours et donc les perceptions des uns et des autres sont différents. Si ces différences peuvent
étre sources de débats et d’échanges fructueux (Charreaux, 2011), ils peuvent aussi menacer la
cohésion des établissements concernés.

Pour notre propos, les biais cognitifs proviennent d’une différence d’interprétation d’un
phénomene (du fait d’une formation différente, d’une expérience différente) entre les dirigeants
et les ¢lus.

Les questions qui se posent sont alors multiples. Comment mobiliser les représentants des
sociétaires dans un environnement qui tend a gommer les spécificités des banques
coopératives ? Comment s’assurer de leur soutien lors de la présentation des choix
stratégiques ? Pour répondre a ces questions, nous posons I’hypothése que les dirigeants vont
mettre en ceuvre des dispositifs de communication innovants anti-biais, en utilisant les outils de
contrdle de gestion. Ces dispositifs doivent permettre de renforcer la cohésion des groupes
concernés en réduisant d’une part les sources de conflits cognitifs et d’autre part en générant un

véritable apprentissage organisationnel MARSAL Ch. « La mobilisation des outils de contréle de gestion

et la socialisation des administrateurs : le cas d’'une banque coopérative. » Revue Recherches en Sciences de

Gestion, pp 154 Vol. 5, n°116, Mars 2017 - (HCERES B ; CNRS 4 ; FNEGE 3). DOI 10.3917/resg.116.0077

Nous avons choisi de conduire une étude de cas approfondie. Cette étude porte initialement sur
Iefficacité du processus de communication dans une banque coopérative?’, les premiers

résultats ont fait ’objet d’une publication en ce sens (MARSAL Ch. « Voyage au ceeur de la gouvernance

26 Bidart, C. (2012). Page 8

%7 Plus exactement au sein d’un District, d’une Fédération du groupe Crédit Mutuel.
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mutualiste : le cas d’'une banque francaise » LA Revue des Sciences de Gestion- Direction et Gestion, n° 258,

Novembre-décembre 2012, Vol. 6, pp 83-92 (AERES puis HCERES C; FNEGE 4). DOI :10.3917/rsg.258.0083,

que nous présenterons dans la derniere sous partie de ce mémoire. La forte présence des outils
de contrdle dans le processus de communication nous a ensuite conduit a qualifier les formes

de controle observées (MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de controle : le cas d’une

banque », Annals of Public and Cooperative Economics.. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101. (HCERES C ;

FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce. 12004, présenté en derniére partie de ce mémoire). Ces deux résultats ont

montré qu’un processus d’apprentissage était a 1’ceuvre, mais sans en préciser les contours.
C’est pourquoi, une troisiéme exploitation des données collectées, faisant la part belle aux
verbatim recueillis (la partie non exploitée dans les deux premiers articles), précise le role des
outils de contrdle dans la réduction des biais?® et les apprentissages.
Certaines questions comportent des échelles d’évaluation, d’autres questions sont semi ouvertes
(a la suite d’une réponse sur une échelle d’évaluation, il est demandé au répondant d’ajouter un
commentaire libre). Le choix de multiplier les questions ouvertes vient de deux contraintes :
d’une part il s’agit de connaitre les perceptions spontanées des €lus et, d’autre part de limiter
les réponses orientées. Exer¢ant un mandat d’élu au sein du District, notre posture de recherche
est celle de ’observation participante. Plus précisément, pendant la collecte des données, il
s’agit d’étre un observateur qui participe marginalement aux activités de 1’établissement. Nous
présentons dans cet article les réponses obtenues dans les questions semi-ouvertes. Les réponses
sont catégorisées a partir de la fréquence des termes utilisés par les participants. Les réponses
sont regroupées en termes identiques ou similaires, au sein desquelles des sous catégories sont
identifiées. De cette facon les catégories reflétent bien les données recueillies.
Un premier résultat montre I’importance du discours économique et financier a destination des
élus :
e Le Plan a Moyen Terme (PMT) structure véritablement le discours de I’ensemble des

¢lus. En effet, il est cité par tous les ¢élus interrogés. Dans 1’analyse des verbatim, le

PMT est un point d’ancrage de la compréhension de I’environnement économique de

I’établissement : il permet de comprendre la stratégie des caisses locales, du District, du

groupe. Il sert de point de comparaison entre les caisses, entre les Districts et positionne

le District par rapport a ’avancement du PMT de la Fédération.

e Les données financieres du groupe, du District, forment le socle de la communication a

destination des ¢élus, elles sont reconnues comme apportant des informations pertinentes

8 Dans le sens « réduction des écarts d’interprétation ».
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pour comprendre la stratégie du groupe, du District. Certains ¢lus souhaitent cependant
obtenir plus de données commerciales.

e Les ¢lus manifestent un grand intérét a la connaissance du positionnement de leur caisse
dans I’environnement économique, concurrentiel. Ils semblent bien connaitre le
fonctionnement d’une caisse locale. Ils sont a 1’affiit des meilleures pratiques existant
dans les autres caisses.

e Les ¢lus sollicitent la combinaison d’informations chiffrées et non chiffrées. Dans les
informations non chiffrées, les données macro-économiques, les grandes orientations
sont privilégiées.

e Les mémes informations (chiffrées ou non chiffrées) sont diffusées a 1’occasion de
plusieurs réunions, il existe un phénomene de répétition. Le Directeur régional assume
cette redondance en expliquant que ces répétitions lui assurent que tout le monde entend
le méme message.

L’analyse des données montre que les administrateurs intériorisent largement le discours

¢conomique et financier des dirigeants, selon le modele de Nonaka et Toyama (2002).

Tableau 23 Le processus de conversion des connaissances

Les étapes Les caractéristiques

Socialisation Le partage et la création de savoirs tacites par I’expérience directe

Extériorisation Articulation du savoir tacite par le dialogue et la réflexion

Combinaison Systématisation et application des connaissances explicites et de
I’information

Intériorisation Apprentissage et acquisition d’un nouveau savoir tacite en pratique

D’apreés le schema page 996, Nonaka et Toyama (2002)

La socialisation des élus est rendue possible par les réunions qui sont I’occasion de véritables
partages d’expérience entre individus. Les expériences au sens de Nonaka et Takeuchi
concernent des pratiques d’observation, d’imitation et de mises en pratiques. Dans le verbatim,
les expériences concernent les « Echanges entre présidents, travaux en sous-groupes », lors du
séminaire des présidents et Directeurs. Les présidents participent a des ateliers de travail
(présentation des nouveaux produits, présentation des filiales, réflexion sur les attentes des
clients). Cela concerne aussi les retours d’expérience sur les pratiques des caisses locales :
« Modes de fonctionnement des conseils des autres caisses », « Comparaison entre caisses d 'un
méme secteur ». Les élus reconnaissent qu’il existe des espaces d’échanges formels et informels
qui permettent de discuter et des comparer les pratiques, de comparer les états d’avancement
du PMT. En outre, toutes les réunions sont fortement marquées par la dimension conviviale.

Les repas qui suivent invariablement les réunions sont 1’occasion de se connaitre et de continuer
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a échanger : « Se connaitre et mieux connaitre les hommes « clés » du groupe », « Rencontres
et discussions entre présidents CA + CS », « Echanges entre les caisses ».

L’extériorisation est matérialisée par la définition des objectifs du PMT. Cette phase se traduit
par la manipulation de concepts, d’hypotheéses, de modeles. La formalisation du PMT
correspond a un jeu d’hypothéses sur le futur de 1’établissement. Dans le cadre des grandes
orientations nationales de la banque de détail, les ¢lus participent a la définition des objectifs
commerciaux du District puis de leur caisse locale. Au niveau du District, 1’extériorisation est
déclenchée par une réflexion collective, lors des ateliers consacrés au PMT, a I’occasion du
séminaire annuel des présidents en 2007. Le questionnaire adressé au controleur de gestion
confirme le processus. Le siége ne définit pas les objectifs du District mais définit les grandes
orientations du groupe, le controleur de gestion exerce un role de fonction support au service
du Directeur régional, du Président de District et des directeurs de caisse locale. Au niveau de
leur caisse, les présidents et les directeurs vont définir des objectifs quantitatifs. Ce faisant, ils
extériorisent la capacité de leur caisse a remplir son role dans le déroulement du plan
stratégique.

La combinaison : Le controleur de gestion compile les données pour une remontée au niveau
du groupe. Une fois le plan validé, les documents sont diffusés dans les réunions que nous avons
présentées et ces réunions sont I’occasion de discussions et d’échanges. Les réunions organisées
a destination des élus traitent spécifiquement des outils de contrdle de gestion (les espaces
formels d’échanges). Ces échanges concernent les chiffres du tableau de bord de la caisse ou
du District.

L’intériorisation : Les présidents sont les relais des objectifs du groupe aupres des €lus de
leurs conseils. Cet aspect est souligné spontanément par les ¢lus de 1° niveau. L’intériorisation
se traduit aussi par I’appropriation de la démarche contrdle de gestion par les ¢lus de 2° niveau.
Le verbatim fait la part belle aux pratiques de comparaison, d’analyse et de correction des écarts
(tous les tableaux y font référence). Il en est quasiment de méme pour les données financiéres
qui sont aussi largement citées. Méme si la rentabilité financicre n’est pas affichée comme un
objectif, elle est trés présente dans les discours. Le contexte de la crise financiére a renforcé,
pendant la période d’observation, la nécessité de suivre la dimension financiere de la banque a
cause du risque de faillite qui apparaissait comme probable. Ces éléments peuvent expliquer la
forte proportion de vocabulaire financier mobilisé par les élus.

Les limites que I’on peut opposer a cette premiere analyse sont de deux ordres. Nous restons
dans le domaine de la banque de détail, il n’est donc pas possible d’affirmer que les élus

interrogés comprennent ou comprendraient toutes les subtilités d’une stratégie financiere plus
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sophistiquée (titres subordonnés, montages financiers complexes). La deuxi¢me limite provient
du profil des administrateurs et conseillers. Ces derniers exercent des professions nécessitant
une bonne formation initiale (cadres intermédiaires, responsables d’entreprises, professions
libérales). Dans ce contexte, leur compréhension des mécanismes financiers et stratégiques « de
base » est plus facile. Les dispositifs mis en place n’expliquent pas tout, nous pouvons toutefois
noter la bonne efficacité des dispositifs anti-biais.

Les apports managériaux concernent 1’exploitation des réponses a la question des informations
non chiffrées attendues par les €lus. Les items concernant la stratégie, les orientations, les choix
de rachat ont conduit les dirigeants a revoir leur politique de communication (a partir de 2010,
les efforts de communication sur la stratégie et la composition du groupe sont accentués).

La participation des ¢€lus a la définition du PMT des métiers de la banque de détail a permis
d’illustrer un processus de création de connaissances associant de nouvelles parties prenantes.

Les apports académiques montrent que les présidents de caisse ont parfaitement intériorisé un
certain nombre de contraintes financicres. Ils viennent en appui des directeurs de caisse pour
expliquer la situation de I’établissement (verbatim des élus de 1° niveau). Dans le méme temps,
ils s’approprient le langage du controle de gestion: les pratiques de comparaison sont
systématiquement mises en avant : les caisses entre elles, le District face aux autres Districts,
le District dans la fédération, le District par rapport a la concurrence...

Le termes « objectifs », « état d’avancement », « point d’étape » sont aussi largement cités et
semblent indiquer une association étroite des élus au pilotage de 1’établissement.

Les interactions sociales relevées concernent moins les €lus et les dirigeants que les €lus et les
cadres intermédiaires (le Directeur régional, les directeurs de caisse locale).

D’un point de vue managérial, ces résultats ont conforté les dirigeants dans le choix d’avoir
associ¢ les ¢lus au PMT. L’apprentissage généré a permis d’accroitre la cohésion des parties
prenantes. En 2013, la participation a été¢ étendue a I’ensemble des ¢élus de la Fédération.

Les apprentissages générés ont été possibles car les discussions, les échanges ont été organisés
autour des outils de controle.

D’un point de vue académique, il s’agit d’une illustration d’une piste de recherche proposée par
Hall (2010) sur la complémentarité des données comptables formalisées et des informations
verbales. La communication verbale moins formalisée que la communication chiffrée est
indispensable a la dynamique des échanges. Un ¢€lu souligne que parfois : « Il y a trop de
chiffres ». Un autre souhaite plus de données commerciales et marketing et moins de données
financiéres. L’analyse des réunions permet aussi d’illustrer le concept de redondance évoqué

par Nonaka et Takeuchi (1995). Nous avons constaté que certaines informations comptables et
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financieres sont diffusées plusieurs fois. Loin de gaspiller du temps et de 1’énergie, cette
redondance permet le dialogue et la communication, elle crée un socle cognitif commun et
facilite le transfert de connaissances tacites. La redondance débute par le partage
d’informations, elle se déploie par la connaissance explicite qui est ensuite intériorisée par les
employés et dans notre cas par les ¢lus.

La description du processus de socialisation des administrateurs renvoie a 1’é¢tude d’une
véritable innovation managériale. En effet, dans le contexte de la banque coopérative, les
administrateurs sont étroitement liés a la déclinaison opérationnelle des options stratégiques
choisies par le sommet hiérarchique (dirigeants et un petit groupe d’élus).

Il s’agit d’une « nouvelle » partie prenante au processus de controle mis en ceuvre dans cette
organisation. Les modes de coordination sont modifiés (inclusion des administrateurs dans la
détermination des objectifs opérationnels), les modes de motivation sont aussi affectés (travail
étroit entre les élus et les salariés).

Ces résultats invitent a s’interroger sur les raisons qui président a ce choix managérial. Selon la
grille de Van de Ven et Hargrave (2004), il s’agit d’un changement construit par opposition a
un changement prescrit. La socialisation des administrateurs permet de régler des conflits
latents sur les orientations trop « financicres » de la banque, elle permet de mettre en ceuvre une
nouvelle routine qui va stabiliser la coalition.

D’une certaine maniére, les dirigeants de cette banque surmontent le paradoxe de
I’apprentissage organisationnel soulevé par Argyris et Schon (1967). En effet, ils associent les
¢lus de terrain a la programmation des objectifs opérationnels et, ce faisant, ils partagent une

partie de leur pouvoir discrétionnaire.

2.1.2.2. Le partage des pratiques innovantes

Les innovations ne proviennent pas toutes d’un processus linéaire de découverte scientifique
mais d’une recombinaison de pratiques existantes au sein de I’ensemble de I’organisation. Pour
illustrer cette thématique, nous présentons les résultats issus de notre recherche doctorale.

La diffusion des TIC et I’évolution des modes de coordination des firmes qui en a découlé, ont
accru I'intérét qu’il y a d’étudier comment les informations?® et les connaissances®® vont

circuler dans les organisations. Le concept de « communauté de pratiques » est ainsi mis en

29 Données se rapportant a I’état du monde (Fransman, 1998)
30 Capacité a coordonner une séquence de comportements (ou actes) en vue d’atteindre des objectifs dans un
contexte donné (Bayad et al., 2003).
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lumicre dans la littérature dédiée aux systémes d’information ce que 1’on retrouve dans notre

thése et dans notre article (MARSAL Ch., Les déterminants des communautés de pratigues : une illustration

dans les banques de réseau, Cahier de recherche FARGO, automne 2007.

Ces communautés se définissent selon trois dimensions :

e [’engagement mutuel des participants impliqués dans la réalisation de tdches a

accomplir ensemble au travers de relations mutuelles et d’un maintien des liens.
e Une entreprise commune qui inclut des négociations entre les membres, la formation
d’un code commun de pratiques et un régime commun de responsabilités.

e Un répertoire partagé d’anecdotes, de discours, d’événements historiques.
Deux activités sont particulicrement dépendantes de 1’intégration des connaissances dans
I’industrie financiére : le service proposé (spécification du service, le sur-mesure) et la
fourniture du service lui-méme. Pour chacune de ces deux taches, des connaissances spécifiques
sont nécessaires (Nelson et Winter, 1982). Les deux activités nécessitent I’intégration des deux
types de savoirs, cette intégration se réalise au travers le transfert d’informations.
C’est ainsi que dans la banque de détail, le gestionnaire des risques et le chargé de clientele
disposent chacun d’un savoir détaillé sur le client. Le chargé de clientéle connait les besoins
spécifiques du client, le gestionnaire des risque connait les risques attachés a la satisfaction de
ce type de besoin. La combinaison de ces deux types de savoirs permet un effort adéquat pour
répondre aux besoins du client.
Chaque changement dans les besoins spécifiques du client nécessite un changement dans la
composition des groupes de travail : le chargé de clientéle doit alors collaborer avec d’autres
spécialistes (par exemple dans le domaine des marchés financiers, dans le domaine de
I’assurance).
Les changements étant incessants, ils influent sur la composition des connaissances mobilisées
dans les groupes, d’ou I’émergence d’un réseau d’échanges de connaissances (Feld, 1981 ;
Ibarra, 1992). Le réseau est envisagé sous I’angle d’activités de coopération a I’intérieur des
firmes. Dans ce cadre, le chargé de clientele occupe une place particuliére, il apparait au centre
des connaissances qui s’y échangent au gré des besoins variés de ces clients. Le chargé de
clientéle est en quelque sorte un intermédiaire pour répondre aux besoins du client et il a la
tache de coordonner le travail et les connaissances des différents experts.
Dans ce contexte, les T.I.C. permettent un récapitulatif de ces différentes compétences par les
outils bases de données, les intranets qui diffusent une parcelle de I’information spécifique de

chaque service. Cette diffusion étant complétée par les échanges des services entre eux.
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De ces développements, il ressort finalement que les communautés de pratiques dans les
banques proviennent de la spécificité des connaissances mobilisées dans ce secteur d’activité.
La question étant de savoir si ces communautés sont particuliéres a chacun des réseaux ou s’il
existe des points communs, des tendances que 1’on peut retrouver dans plusieurs réseaux
différents.

Notre objectif est d’une part de rechercher si de telles pratiques se développent dans le secteur
bancaire (par le biais de contacts entre agences) et d’autre part de comprendre ce qui explique
leur développement au regard des dispositifs de contrdle mis en place dans les établissements.
Notre démarche, hypothético déductive, s’inspire du modele présenté dans notre these (Figure

1 5 Thése de Doctorat « La création de valeur des T.1.C. et banques de réseaux : la contribution de la Théorie de

[’Architecture Organisationnelle », sous la direction de M. le Professeur Hervé Alexandre. (2005)).

Figure 8 Les antécédents des communautés de pratiques

Fréquence des

controles
Importance relative + Contacts
de la rémunération entre agences
variable

Importance de la
délégation

Les données collectées, pour tester empiriquement ce modéle, proviennent d’une enquéte
conduite auprés de 73 responsables d’agence bancaire, exercant leur activit¢é dans 30
établissements différents. L utilisation de régressions linéaires et de tests statistiques a permis
de confirmer plusieurs liens (tableau 24). De fait, nous expliquons le nombre d’échanges entre
les agences par des variables mesurant le systéme d’incitation dans sa version positive
(rémunération variable, avancement), le systéme d’évaluation des performances (fréquence des
tableaux de bords recus, nombre de classements des agences) et la marge locale (le niveau de
délégation sur les préts immobiliers). Les responsables d’agence échangent entre eux pour
résoudre des problémes liés au traitement de dossiers clients, pour comprendre les nouvelles

procédures ou pour commenter leurs résultats commerciaux.
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Tableau 24 Les résultats obtenus (communautés de pratiques).

Fréquence des contacts entre agences
Niveau de délégation +

Fréquence des tableaux de bord +

Importance relative de la rémunération variable | Pas de lien
Pratiques de comparaison entre agences +

Ces résultats sont intéressants tant d’un point de vue académique que d’un point de vue
managérial. Dans le premier cas, ce travail met en lumicre le role que peuvent jouer les modes
de coordination formels dans le développement de pratiques qui restent largement informelles.
Ces résultats compléetent des recherches plus quantitatives sur la performance des agences
bancaires (Deville et Leleu, 2010). Les résultats procurent, en outre, une meilleure connaissance
des pratiques existantes dans le secteur bancaire qui est encore peu étudié sous cet angle. Dans
le deuxiéme cas, les dirigeants qui souhaitent développer ces pratiques dans leur organisation
disposent de pistes de réflexion intéressantes : c’est moins la politique de rémunération que
I’autonomie et les comparaisons de performance qui vont favoriser I’émergence de pratiques
de partage d’information et de connaissances.

Ces résultats sont conformes aux travaux d’Argyris (1998). Cet auteur met en évidence
I’articulation entre la motivation des individus au travail et la délégation. Cette articulation est
une autre dimension utile pour appréhender I’apprentissage organisationnel. « Les individus
autonomes se sentiront engagés dans un processus de changement que s’ils pensent et
définissent eux- mémes les actions de ce changement » (Charreire-Petit, 2009, page 234).

Si I’on adopte le point de vue de stratégie des acteurs, nos résultats permettent de comprendre

comment les agents changent, innovent en interne car ils ont 1’autonomie pour le faire.
9

2.1.2.3. Les antécédents d’un pilotage partenarial

Les apprentissages liés a des pratiques informelles sont associés a certains modes spécifiques
de coordination des individus. Si I’on transpose I’analyse au niveau des mécanismes internes
de gouvernance, nous pouvons nous poser les mémes questions : existe-t-il des conditions qui

favorisent les apprentissages des administrateurs ?

Notre objet d’étude concerne le pilotage partenarial. Le pilotage partenarial concerne
I’intervention de plusieurs parties prenantes aux discussions, échanges, propositions, actions

correctives qui se déploient autour des outils de contréle de gestion que sont les budgets, les
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tableaux de bord. Dans ce contexte, ce ne sont plus seulement les salariés et les dirigeants qui
sont concernés, mais aussi les administrateurs (qui sont aussi clients-sociétaires). Plus
globalement, nous évoquerons le pilotage partenarial pour traduire tout engagement des
administrateurs a des activités destinées a renforcer le positionnement commercial de
I’établissement. Nous ancrons notre travail dans le contexte des banques régionales du groupe

crédit agricole.

Pour ce faire, la mobilisation d’un cadre d’analyse plus transversal peut s’avérer pertinente. Ce
choix est une gageure, Gendron et Rossignol (2009) pointent du doigt le fait que 1’étude
conjointe des aspects comptables et gouvernance est peu renseignée dans les revues
académiques. Charreaux (2011) introduit la pertinence de la grille d’analyse de Simons (1995)
pour étudier les interactions administrateurs —dirigeants. Il existe cependant peu de travaux
illustrant réellement ces interactions. L objet de ce travail est de contribuer a ce courant de
recherche, en mettant en avant la participation des administrateurs (ce qui induit un cadre
d’analyse liée a la gouvernance), au pilotage (ce qui induit un cadre d’analyse de controle de

gestion), de leur banque régionale.

Qu’est-ce qui explique que dans certaines caisses régionales de Crédit Agricole, les
administrateurs participent activement au chiffrage des objectifs commerciaux, alors que cette
activité semble réservée aux salariés dans d’autres caisses ? Notre question de recherche est
alors la suivante : Quels sont les déterminants cognitifs, disciplinaires qui favorisent les

pratiques de pilotage partenarial ? Des premiéres réponses sont apportées par 1’article MARSAL
Ch. « Les déterminants d’un pilotage partenarial au sein de plusieurs banques coopératives régionales », n° 18
Revue Francaise de Gouvernance d’Entreprise, 2° semestre 2016, pp 163-193 (HCERES C; FNEGE Rang 4).
Issn 1962-2961

Pour appréhender cette contribution, nous ancrons notre réflexion dans le cadre théorique de la
théorie positive de 1’agence étendue aux aspects cognitifs (Wirtz, 2006). Dans ce contexte, le
conseil d’administration (désormais CA) est le lieu de débats, d’apprentissages qui peuvent se

déployer autour des outils de contrdle (Charreaux, 2011).

Le protocole de recherche s’appuie sur une étude approfondie des documents annuels destinés
aux investisseurs. Il s’agit des rapports financiers, du rapport annuel sur le controle interne
rédigé par le président du conseil d’administration, des avis financiers et, le cas échéant, des
rapports activité. Ces documents sont disponibles sur les sites institutionnels des caisses

régionales, ou bien sur le site d’informations financieres (http://info-financiere.fr/). Au total ce

sont 126 documents qui ont été analysés.
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Tableau 25 Les documents étudiés (RFGE, n° 18,2016)

Caisses régionales Documents analysés Nombre  de
documents

Alpes Provence Avis financiers de fin d’année de 2008 a 2014, Rapports 14
financiers (rapport du résident inclus) de 2007 a 2014

Atlantique Vendée Rapports financiers (rapport du président inclus) de 2006 a 13
2014, dossiers de presse de 2007, 2010 2011, Avis financier
2007

Brie Picardie Rapports financiers (rapport du président inclus) de 2007 a 8
2014

Cote d’Armor Rapports d’activité de 2007 a 2014 ; Rapports de gestion de 24
2009 a 2014, Rapport du président du CA de 2007 a 2014,
Publication BALO exercices 2007 et 2008

Guadeloupe Rapports de gestion de 2010 a 2014, Rapports du président 13
de 2007 a 2014, Publication BALO de 2007 a 2008, rapport
du président de 2007 a 2014

Ile de France Rapports financiers de 2006, puis de 2008 a 2014, rapport du | 14
président 2006, avis financier ou dossiers de presse de fin
d’année de 2008, 2009, 2011,2013, 2014

Ile et Vilaine Rapports d’activités de 2007 a 2014, Rapports financiers de 22
2006 a 2014, les chiffres clés 2013, 2014, le rapport RSE
2014

Languedoc Rapport du président de 2008 a 2014, Avis financiers de fin 18
D’année de 2008 a 2012, chiffres clés de 2014, rapport RSE
2013 et 2014, document de fusion 2007

Loire Haute Loire Rapports financiers tome 1 de 2008 a 2014 7

Morbihan Rapports financiers de 2007 a 2014 8

Nord de France Rapports financiers 2007 a 2014, rapports RSE 2011 a 2014, | 15
avis financier 2006 et 2014 chiffres clés 2014

Normandie Seine Rapports d’activité de 2007 a 2014, rapports financiers de 24
2007 a 2014, rapports du président de 2007 a 2014

Sud Rhone Alpes Avis financiers de fin d’année de 2006 a 2014, Rapports 17
financiers de 2007 2 2014

Toulouse31 Avis financiers de fin d’année de 2010 a 2014, Rapports 12
financiers de 2010 a 2014, publications BALO années 2007
et 2008

Touraine-Poitou Rapports financiers de 2007 a 2014 8

Val de France Rapports financiers de 2008 a 2014, Rapport RSE 2014, 9
Chiffres clés 2014

16 établissements 226

Nous pouvons observer que la variable environnementale parait insuffisante pour expliquer la

participation des administrateurs aux différents comités issus du CA. En effet, les caisses

régionales affrontent globalement les mémes contraintes réglementaires, les mémes effets de la

concurrence. Pour autant, les interactions administrateurs dirigeants ou salariés semblent

différentes d’un établissement a I’autre. La présente section a pour but de mettre en lumicre
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deux explications possibles a ces différences : les déterminants cognitifs et les déterminants

disciplinaires (Figure 9).

Figure 9 Modélisation de I’étude RFGE, n° 18, 2016

Nous effectuons un traitement quantitatif des données collectées par 1’utilisation de régressions
multiples issues du modéle présenté en figure 9.

Les résultats de la premicre régression indiquent que le nombre de comités issus du CA (hors
comités d’audit et hors comités des préts) est reli¢ significativement et positivement a la
rémunération du Président du Conseil d’Administration (PCA) et au choix de recruter des
administrateurs représentatifs d’un territoire.

Il existe en outre un lien significatif et négatif avec la taille de la caisse régionale, envisagée par
le biais du PNB.

Le choix de conserver des comités de préts spécialisés, dans lesquels les administrateurs sont
présents est liée significativement et positivement a la latitude du DG envisagée sous 1’angle
des limites d’octroi de crédit. Il existe en outre un lien négatif et significatif avec la taille des
CA.

Les déterminants du choix d’associer les administrateurs au pilotage de la CR sont examinés
dans une troisiéme régression. Les résultats indiquent qu’il existe un lien significatif et positif
avec la taille de la CRCA, envisagée sous I’angle du total du bilan, et le choix de recruter des
administrateurs représentatifs d’un territoire. Il existe en outre un lien significatif et négatif avec
la marge du DG et le taux de participation des administrateurs aux travaux du CA.

Dans les caisses régionales pour lesquelles la dimension territoriale est importante, car elle
guide la composition du CA, il existe globalement plus de comités issus du CA et les pratiques

de pilotage y sont plus largement développées que dans les autres caisses régionales.
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Ce résultat est conforme au cadre d’analyse de la gouvernance cognitive, les administrateurs
apportent et exploitent leurs ressources cognitives. Il est aussi conforme aux résultats de 1’étude

de cas Crédit Mutuel (MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de contréle : le cas d’une

banque », Annals of Public and Cooperative Economics.. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101. (HCERES C;
FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004

Tout se passe comme si les administrateurs apportent leurs connaissances pour animer le réseau,
établir des prévisions commerciales pertinentes.

Par contre, nous constatons que la constitution de comités de préts spécialisés n’est pas liée a
I’appartenance des administrateurs a un territoire. Ce sont donc d’autres connaissances (d’un
secteur ¢économique, d’un métier) qui sont sans doute utilisées dans [’animation et le
fonctionnement de ces comités.

La variable de controle (taille de I’entité) introduite donne deux résultats différents : ce sont
surtout les petites caisses qui multiplient le nombre de comités alors que les pratiques de
participation au Plan a Moyen Terme (P.M.T.) sont plutdt associées a des établissements de
plus grande taille.

Les résultats semblent indiquer qu’il existe des interactions entre DG et administrateurs mais
surtout entre administrateurs et cadres intermédiaires (direction commerciale), ou cadres de
terrain (responsable de secteur, responsables d’agence). Ce résultat est similaire a celui observé

dans I’étude de cas Crédit Mutuel (MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de controle :

le cas d’une banque », Annals of Public and Cooperative Economics.. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101.

(HCERES C ; FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004.

La dimension disciplinaire se manifeste dans I’explication de deux pratiques : le nombre de
comités de préts spécialisés et les pratiques de P.M.T..

Il existe d’autant plus de comités de préts spécialisés que 1’on est en présence de Caisses
régionales qui ont choisi de délimiter 1’action des DG (par le biais de limites d’octroi de crédit).
Ces comités sont d’autant plus nombreux que la latitude laissée au DG est grande. Tout se
passe comme si, par le biais de ces comités, les administrateurs souhaitaient maintenir un
contrdle sur le fonctionnement des établissements, lorsque le DG dispose d’une plus grande
limite d’octroi.

Lorsque les administrateurs participent au P.M.T., les DG disposent de moins de latitude.
Dans les deux cas, le pilotage partenarial traduit la volonté de maintenir un certain pouvoir aux
mains des administrateurs. Les jeux de pouvoir se réalisent autour des outils de contrdle, en

I’occurrence le P.M.T. et ou le projet d’entreprise.
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L’enracinement des administrateurs ou du P.C.A. (envisagé sous 1’angle de I’indemnité
annuelle) est une variable explicative du nombre de comités issus du CA, plus I’indemnité est
importante plus les comités issus du CA sont nombreux.

L’age limite n’est pas une variable explicative des différentes pratiques de pilotage. Le manque
de données complétes sur la durée effective des mandats, 1’dge moyen des administrateurs de

CA, rend I’analyse des résultats plus incertaine

Conclusion de la premiére sous-partie

L’objectif de cette premiere sous partie était de montrer comment [’apprentissage
organisationnel pouvait étre source d’innovations. Nous nous sommes focalisés sur
I’apprentissage en double boucle évoqué par Argyris et Schon (1967). Cet apprentissage permet
aux organisations des postures d’exploration. Pour notre propos, ces explorations se situent au
sein des organisations et s’appliquent aux nouvelles fagons de coordonner et motiver les acteurs.
Ce sont moins des innovations radicales au sens de Schumpeter que des innovations
incrémentales.

Dans le cadre des dispositifs pédagogiques innovants, les acteurs développent des habiletés de
travail en groupe, et de résolution de conflits ce qui leur permet d’innover (dans leur fagon de
travailler mais aussi dans la recherche de solution innovante pour le cours de Global
Entrepreneurship).

Dans le cadre des pratiques d’apprentissage organisationnel dans les banques coopératives,
nous avons pu étudier trois phénomenes. Le premier concerne les pratiques de socialisation des
administrateurs qui sont innovantes et contribuent a la mise en place d’une véritable innovation
organisationnelle. Cette innovation permet aux dirigeants de stabiliser la coopération avec les
administrateurs de premier niveau qui se sentaient délaissés. Ce faisant, elle permet aussi a
I’entité d’affronter plus « sereinement » les évolutions de son environnement. Cette originalité
constitue un véritable axe de différenciation (d’ailleurs employé dans les slogans publicitaires).
Le deuxieme a mis en exergue les processus variés d’apprentissage organisationnel dont les
dirigeants d’entreprise ont besoin pour adapter leur organisation. Le troisiétme phénomene
montre que la dimension disciplinaire et ’autonomie des acteurs sont de puissants facteurs
d’apprentissage.

Les apports managériaux concernent essentiellement la fagon dont les acteurs appartenant a des
groupes sociaux, apprennent et retiennent des connaissances ensemble.

Ces processus s’appuient sur des interactions réguliéres entre acteurs. Ces interactions font

I’objet de la deuxiéme sous partie de cette partie.
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2.2. Interactions et innovations managériales

Dans le préambule de la revue « Journal of Innovation Economics and Management » 3! les
rédacteurs en chef insistent sur le lien entre innovation et interactions. Pour ces derniers,
I’innovation et de plus en plus le résultat d’interactions entre les firmes, les universités, les
institutions publiques et les consommateurs.

Argyris (1993) note que I’apprentissage organisationnel ne va pas de soi dans les organisations,
en particulier lorsqu’il s’agit de mettre en place des apprentissages en double boucle. Il insiste
alors sur la nécessité de créer des conditions de communication favorables, et de prendre en
compte les stratégies d’acteur visant a défendre la stabilité au détriment du changement. Dans
un premier temps nous étudierons les interactions et les innovations dans le contexte spécifique
des établissements d’enseignement et de recherche (2.2.1), puis nous étendrons I’analyse au

secteur bancaire avec une incursion dans une entreprise du secteur industriel (2.2.2).

2.2.1. Les interactions et les innovations académiques

Bollecker et al. (2009) mettent en lumiére la richesse du croisement de théories voire de champs
disciplinaires. Notre article étudiant le pilotage des pratiques de Qualit¢ de Vie au Travail
(QVT) dans les établissements de recherche et d’enseignement supérieur, tente d’en faire une

illustration (MARSAL Ch._« Les modes de contrile de la RSE au sein d’élablissements publics d’enseignement el de recherche :
le cas de la QV'T », soumission au numéro spécial de la revue Gestion et Management public. (HCERES B : ENEGE 3) Modifications
majeures en_cours).

L’objectif de cet article est de rendre compte des dispositifs de contrdle de la mise en ceuvre de

la QVT dans les établissements publics liés a la recherche et/ou a I’enseignement supérieur.
La grille d’analyse retenue est celle de la théorie de I’architecture organisationnelle (T.A.O.)
croisée a celle des leviers de Simons. Cette grille permet une comparaison des régles du jeu
instaurées en ¢tudiant successivement les droits décisionnels, le systéme d’évaluation des
performances et le systeme d’incitation. L utilisation des leviers de Simons, permet de renforcer
les observations initiales.

La contribution majeure de ce travail se situe dans la réalisation de trois tableaux qui
conceptualisent le croisement des deux cadres théoriques. Ces trois tableaux synthétisent les
apports respectifs des deux cadres théoriques, ils permettent d’envisager les combinaisons

possibles T.A.O./leviers pour une meilleure observation des phénoménes étudiés. Il nous a

31 Les objectifs de la revue : https://www.cairn.info/revue-journal-of-innovation-economics.htm?contenu=apropos
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permis de relire la revue de littérature existante sur la mise en place des outils de contrdle au
sein des universités.
Le premier tableau que nous présentons croise une premiere dimension de la T.A.O. (en

I’occurrence les droits décisionnels) et les quatre leviers de Simons (1995, 2005).

Tableau 26 : Allocation des droits décisionnels et activation des leviers de Simons.

Organisation centralisée : le Organisation décentralisée :
FCS est la standardisation des le FCS est le besoin de

processus réactivité
Levier des Limites Etendue du contrdle étroite Etendue du contrdle large
Levier Diagnostic Etendue des responsabilités Etendue des responsabilités
étroite large

Etendue de I’influence étroite
Etendue des supports étroite

Levier Interactif
Levier des Valeurs

Etendue de I ‘influence large
Etendue des supports large

La deuxiéme dimension de la TAO que nous étudions concerne le systeme d’évaluation des
performances. Ce dernier s’attache a définir des variables de performances clés pour le succes
de I’organisation. Plusieurs situations existent. Au sein des universités, le systéme d’évaluation
des performances doit répondre a des attentes diverses, Simons (2005) note que selon les parties
prenantes, les mesures de performance sont plus ou moins pertinentes.

Lorsque les objectifs sont confus, contradictoires, ces variables deviennent non mesurables et

les ajustements deviennent difficiles sinon impossibles (Tableau 27).

Tableau 27 Le systéme d’évaluation des performances et ses déclinaisons possibles avec les leviers de
Simons.

Variables de performance mesurables Variables de performance

non mesurables

Avenir certain/ Avenir incertain/ Objectifs  multiples et
spécialisation organisation complexe contradictoire
Fonctionnelle

Levier des Limites Etendue du contrdle Etendue du contrdle Etendue du contrdle faible
large diminue

Levier Diagnostic Etendue des Etendue des Inopérant
responsabilités large responsabilités large

Levier Interactif Etendue de linfluence Etendue de I’influence Etendue de [Iinfluence
étroite augmente large

Levier des Valeurs Etendue des supports FEtendue des supports Etendue des supports large
étroite augmente

(Adaptation de la figure page 235, Simons, 2005)
Le troisiéme tableau fait le parallele entre le systéme d’incitation tel que décrit par la TAO et

les leviers de Simons. En effet, cette dimension est évoquée par Simons car elle peut contribuer
fortement a 1’atteinte des objectifs assignés aux individus. Il en est ainsi des incitations
financiéres, notre tableau 28 compléte les analyses existantes en introduisant les incitations non

financiéres.
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Tableau 28 L.’alisnement du systéme d’incitation et des leviers de Simons

Levier des Limites
Levier Diagnostic

Levier Interactif

Levier des Valeurs

Incitations financiéres

Individuelles

Sans objet

Etendue des
responsabilités large

Etendue de I’influence
faible
Etendue des supports
étroite

Collectives

Sans objet

Etendue des
responsabilités moins
large

Etendue de

I’influence augmente
Etendue des supports
augmente

Incitations
financiéres

non

Etendue du controle élevé
Pas pertinent

Etendue de [D’influence
large

Etendue des supports large

Sur la base de ces trois tableaux, nous analysons les pratiques de 7 établissements
d’enseignement et de recherche.

Les résultats en termes de droits décisionnels sont conformes a la littérature existante. La mise
en ceuvre de la QVT se traduit par de nouveaux comités (mais pour certains établissements, il
s’agit juste de confier de nouvelles missions a des comités existants), par de nouvelles activités,
de nouvelles procédures a respecter mais se traduit peu par de nouvelles latitudes décisionnelles.
Les cadres intermédiaires sont sollicités pour mettre en ceuvre de nouvelles procédures. Les
ressources restent sous le contréle de service centraux et d’une certaine facon, les nouvelles
procédures, les nouvelles fiches techniques sont une fagcon pour ces services de « reprendre la
main » sur le fonctionnement de ces conglomérats.

Pour accompagner cette démarche, les établissements envisagent des outils de contrdle mais
ces derniers semblent dévolus au niveau central. Les outils au niveau local ne sont jamais
évoqués. Lorsque les indicateurs et outils sont cités, il n’existe pas de communication explicite
sur les objectifs cibles (a une exception notable pres). Les responsables en charge de ces outils
ne sont pas non plus explicitement cités. Le controle envisagé est essentiellement un contrdle
diagnostic au niveau central mais il ne s’affiche pas en tant que tel au niveau des agents.

Les systemes d’évaluation des performances sont variés et dépendent des choix stratégiques
adoptés. Dans les établissements pour lesquels la politique Q.V.T. est étroitement liée au projet
d’établissement, il existe des pratiques de co-construction des indicateurs et une certaine
interactivité des contrdles (révision des indicateurs en fonction du climat social, objectifs
communs a définir). Deux établissements combinent en outre les leviers interactif-diagnostic
avec un systéme de valeurs.

Le systeme d’incitation repose essentiellement sur des innovations organisationnelles au sein

desquelles les nouvelles fagons de manager les équipes, le renforcement des pratiques de
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collaboration, la valorisation d’expériences originales sont mises en avant (par exemple des
appels a projet sur le théme de la Q.V.T.).

Les apports théoriques se situent a plusieurs niveaux : utilisation d’une grille d’analyse
combinant deux cadres théoriques, confirmation de la difficulté de mettre en place un contrdle
diagnostic, sur sollicitation des leviers interactifs (co-construction des indicateurs, des thémes
Q.V.T.).

Mais dans le méme temps, de nouvelles modalités de controle émergent via la mise en place
d’un systéme de valeurs, innovations managériales (pratiques de comparaison).

Les apports managériaux concernent l’efficacité¢ attendue de ces dispositifs : efficacité
combinée de plusieurs leviers, utilisation des indicateurs au niveau des agents.

Sur des mémes recommandations nationales les établissements choisissent des mises en ceuvre
différentes.

La grille d’analyse de Lawrence et Lorsch (1967) nous permet de compléter cette premiére
analyse. Les auteurs identifient quatre dimensions spécifiques au mouvement de
différenciation : la nature des objectifs, la différenciation organisationnelle via 1’horizon de
travail, les relations interindividuelles, les structures formelles (les structures hiérarchiques).
La nature des objectifs est trés différente d’un établissement a 1’autre alors que tous doivent
appliquer la méme directive. A coté des établissements qui s’en tiennent a la stricte application
des recommandations, d’autres établissements ont plus d’ambition et projettent d’aboutir a la
rédaction d’un nouveau projet d’établissement.

L’horizon de travail est aussi différent: projections annuelles versus projections pluri-
annuelles.

Les relations interindividuelles sont aussi différentes : nouveaux comités, nouvelles
expériences managériales, charte des valeurs dans certains établissements, anciens comités et
exploitation des ressources existantes dans d’autres établissements.

Les structures formelles sont aussi différentes : changement plus ou moins marqués dans les
organes de direction.

Les établissements étudiés ont adopté les contraintes de leur champ organisationnel (la directive
QVT) mais ont cherché a les adapter a leur contexte local. Les innovations qui se sont mises en
place ont été des innovations managgériales incrémentales. En effet, la mise en place de la QVT
n’a pas conduit a des remises en cause profondes des modes de travail existant (sauf pour un

¢tablissement).
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2.2.2. Les interactions et les innovations managériales dans les banques
coopératives
Le mouvement d’intégration du secteur bancaire, accentu¢ par les soubresauts de la crise

financiere de 2007, a cependant laissé aux banques coopératives des espaces de liberté et donc

de différenciation. Ainsi dans Dl’article dédié a la professionnalisation des administrateurs

(MARSAL Ch. « Professionnalisation des administrateurs : pratiques et conséquences sur la gouvernance des

banques coopératives », n® 17 Revue Francaise de Gouvernance d’Entreprise, 1° semestre 2016, pp 33-64

(HCERES C ; FNEGE Rang 4). Issn 1962-2961), certains établissements s’illustrent par leur capacité a

contourner la réglementation en vigueur ou a tout le moins de ne répondre que formellement
aux obligations réglementaires.

Il est possible d’étudier ces aspects car la gouvernance d’entreprise ne se résume pas a la mise
en ceuvre de mécanismes disciplinaires décrits dans la Théorie de I’ Agence (Jensen et Meckling,
1976) et que nous avons présenté dans la premiére partie de ce mémoire.

Il existe en effet, des mécanismes cognitifs qui font la part belle aux échanges, débats, a
I’existence d’apprentissage au sein du CA, la défense de certaines valeurs. La dimension
cognitive de la gouvernance est alors mise en avant.

Mais que signifie concrétement la mise en ceuvre de cette gouvernance ? En quoi les
administrateurs de banques coopératives se comporteraient-ils différemment des
administrateurs d’autres établissements ? Qu’en est-il de leur engagement dans la réussite des
¢tablissements qu’ils supervisent ?

Les premiers travaux montrent que I’interactivité dirigeants-administrateurs s’appuie sur une
utilisation originale des outils de controle de gestion (2.2.2.1). Cette interactivité favorise
I’émergence d’innovations (2.2.2.2) ainsi que la définition des objectifs organisationnels liés
aux valeurs (2.2.2.3). Elle se décline plus largement dans toutes les questions de recherche liées

a ce que I’on nomme la gouvernance cognitive ou gouvernance apprenante (MARSAL Ch. « La

gouvernance mutualiste comme levier de contréle : le cas d’une banque », Annals of Public and Cooperative

Economics. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101. (HCERES C; FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004,

MARSAL Ch. « Le controle de gestion bancaire . entre standardisation et interactions », Le controle de gestion

aujourd’hui : débats, controverses et perspectives, coordonné par Marc Bollecker, Gérald Naro, 2014, Vuibert.

Prix FNEGE 2015, du meilleur ouvrage de vulgarisation scientifique).

2.2.2.1. Les interactions dans le processus de controle

Les dirigeants des banques du secteur mutualiste et coopératif mettent volontiers en avant la
forme originale de leur gouvernance pour se différencier des banques de capitaux. La

gouvernance mutualiste est basée sur la représentativité des individus (un homme, une voix)
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plutot que sur la représentativité du capital détenu (une action, une voix). Depuis quelques
années, cependant, la question de la réelle spécificité¢ de ce mode de gouvernance est posée, les
¢lus (qui représentent les sociétaires aupres des dirigeants) ont peu de pouvoirs. Quel est le role
des ¢élus dans le controle des dirigeants ? Que peuvent-ils apporter a la définition et a la mise en
place des objectifs stratégiques des établissements ?

Dans le cas des banques mutualistes, les ¢lus sont les garants des valeurs affichées, mais
I’influence de ces valeurs et celle des ¢élus sur les décisions prises par les dirigeants, font débat.
L’intérét de ces travaux réside dans le fait que les ¢lus de « terrain » sont encore peu présents dans
la recherche consacrée aux banques mutualistes. En effet, ces €lus participent a la vie de leur
caisse locale mais restent €loignés des centres de décision ou évoluent les cadres dirigeants.

Les deux articles (MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de contréle : le cas d’une

banque », Annals of Public and Cooperative Economics.. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101. (HCERES C ;

FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004et MARSAL Ch. « Voyage au cceur de la gouvernance mutualiste : le cas

d’une banque francaise » LA Revue des Sciences de Gestion- Direction et Gestion, n° 258, Novembre-décembre

2012, Vol. 6, pp 83-92 (AERES puis HCERES C : FNEGE 4). DOI :10.3917/rsg.258.0083)%%, sont basés sur

une ¢tude de cas approfondie (plus de 200 participants, prés de 50 documents internes analysés
sur trois ans, 1 entretien avec un dirigeant et 3 entretiens avec des cadres intermédiaires), qui
se proposait de répondre a ces questions en observant ces mécanismes, mais surtout en
interrogeant les ¢lus « de terrain ».

208 personnes ont participé a cette enquéte®® : 43 présidents, et 165 élus. Cela représente un
taux de réponse de plus de 35% pour les présidents, d’un peu plus de 28 % pour les élus. Les
répondants exercent leur mandat dans 42 caisses (soit 70 % des caisses du District). 73% des
représentants élus au Bureau de District ont répondu a I’enquéte. La composition de
I’échantillon fait apparaitre une trés bonne représentativité des élus. 118 hommes et 43 femmes
ont participé a I’enquéte, soit un taux de féminisation de 25% (contre un peu plus de 26% pour
le District). La répartition des répondants en fonction des mandats exercés montre un bon
équilibre entre C.A. (59% des mandats de présidents, 48% pour les élus) et C.S. (17% des
mandats de présidents, 43% pour les élus). Enfin, les élus exercent, en moyenne, leur mandat
depuis une dizaine d’années pour les présidents, un peu plus de 11 ans pour les conseillers et

les administrateurs.

32 Une partie des données collectées a aussi été utilisée pour ’étude empirique de I’article portant sur la
socialisation des administrateurs que nous avons présentée précédemment.

33 En effet, un questionnaire président a été complété par les deux présidents d’une méme caisse et 6 questionnaires
¢lus ont été complétés lors d’un conseil d’administration.
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Tableau 29 les données collectées et utilisées dans deux articles (Annals of Public and Cooperative

Economics., 2013 et LA Revue des Sciences de gestion, 2012)

Mode de collecte des données

Les données obtenues

Questionnaires auto administrés apres un test effectué
aupres des €lus de 3 caisses (17 personnes participent

208 répondants soit un taux de réponse de plus de
30% pour I’ensemble des élus

au test)

Déclaratif

Entretiens avec les dirigeants 1 entretien avec le Président du Groupe Crédit
Mutuel

Entretiens semi directifs 1 entretien et 1 séance de travail avec le Directeur
Régional
1 entretien et 2 séances de travail avec le Président
du District

Entretien avec un directeur de caisse 3 entretiens
Entretien semi directif

Entretien et envoi d’un mini questionnaire aupres du
contréleur de gestion

Etude des ordres du jour de réunion (62 réunions sur 3
ans)

Analyse des documents externes (rapports de gestion,
code de déontologie)

1 entretien informel plus envoi d’un questionnaire

62 ordres du jours analysés de février 2007 a
septembre 2009.

Le premier article (MARSAL Ch. « La gouvernance mutualiste comme levier de contrdle : le cas d'une

banque », Annals of Public and Cooperative Economics. Volume 84, n° 1, mars 2013, pp 83-101. (HCERES C ;

FNEGE 4). DOI : 10.1111/apce.12004) permet de caractériser les leviers mobilisés et met en lumiére

une coordination originale entre élus et dirigeants.
La question de recherche est la suivante : Quelle est la combinaison des leviers de controle dans
le cas d’une gouvernance dite mutualiste ?
Nous formulons trois propositions destinées a mieux rendre compte de I’engagement des €lus
au pilotage de la banque :
e Si les ¢lus de caisse locale sont fortement associés a la gestion de leur caisse et de leur
secteur, ils doivent pouvoir étre associés a du contrdle diagnostic.
e Si les ¢lus apportent leurs connaissances dans les dispositifs de gouvernance, alors ils
doivent participer au levier interactif.
e Parla défense des valeurs mutualistes, les élus doivent aussi étre impliqués dans le levier
de controle par les valeurs et croyances.
Nos résultats montrent que les efforts consentis pour mobiliser les ¢élus de terrain, sont
importants et permettent de dessiner une forme de gouvernance « locale » qui oscille entre
discipline et collaboration.
Les observations que nous avons effectuées indiquent que les croyances et les valeurs jouent
un rdle disciplinaire non négligeable. L’importance accordée aux valeurs mutualistes (dans les

discours, dans les rapports de gestion) se traduit sur le terrain par d’importants efforts de
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communication des dirigeants en direction des ¢élus de « base ». Il s’agit, pour I’équipe
dirigeante d’expliquer les choix stratégiques et par conséquent de limiter les biais de
compréhension (Demsetz, 1995 ; Conner et Prahalad, 1996 ; Charreaux, 2005) existant entre
eux et les ¢lus. Dans ce contexte, les croyances (illustrées dans notre cas par les valeurs
mutualistes) loin de dynamiser la recherche de nouvelles opportunités stratégiques sont plutot
a considérer comme des freins au sens de Simons (1995). Les dirigeants doivent fournir des
efforts pour maintenir la confiance des ¢élus. Pendant notre période d’observation, ils ont
largement communiqué sur le rachat de deux établissements spécialisés dans le crédit a la
consommation. Pour nombre d’élus, ces établissements sont loin d’illustrer les valeurs
mutualistes du Crédit Mutuel (C.M.) et un tel rachat signifie que ces valeurs sont bafouées, c’est

pourquoi les dirigeants ont redoublé d’efforts pour les convaincre du contraire.

Dans le méme temps, les dirigeants communiquent aussi sur la gestion des ressources
humaines : préservation de I’emploi, non commissionnement des chargés de clientéle,
modification des modes de rémunération des traders (dans une des filiales du groupe CIC). Ces
choix de gestion correspondent aux attentes des ¢lus et cela permet de conserver leur confiance

et leur approbation.

Cette adhésion est renforcée lorsque les élus sont associés aux dimensions diagnostique et
interactive du contrdle. Dans ce cadre, ils participent a la détermination des objectifs
commerciaux locaux, a 1’analyse et la correction des écarts de 1’activité banque de détail du
groupe. Les débats et discussions portent sur les axes de diversification, les nouveaux produits

dans un contexte stratégique plus incertain.

Cette collaboration illustre la dimension cognitive de la gouvernance au sens de Charreaux
(2002b). Chaque partie apporte ses compétences et ses connaissances afin d’explorer et
d’exploiter les sources d’avantage concurrentiel. L’équipe dirigeante se spécialise dans les
grandes orientations stratégiques, a 1’échelle du groupe, alors que les conseillers et présidents
locaux ont « en charge » le développement de la banque de proximité. Les débats, la remontée
des informations du terrain sont 1’occasion d’apprentissages croisés. En effet, I’organisation des
réunions augmente les compétences des ¢lus, plusieurs d’entre eux, a I’occasion d’une question
ouverte laissée en fin de questionnaire reconnaissent avoir plus de connaissances et de
compétences. De son coté, I’équipe dirigeante accroit aussi ses connaissances : la dimension
interactive du contréle permet de faire « remonter » des avis, commentaires (ce qui fut

particulierement utile pendant la crise financiére) et d’avoir une « prise directe » avec les
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évolutions commerciales de la banque de détail (impact de la commercialisation des produits

de téléphonie mobile par exemple).

Il est alors possible de résumer les principales caractéristiques de cette forme de gouvernance

fortement imbriquée dans les pratiques locales de contrdle (Tableau 30).
La synthese des résultats est présentée dans le tableau ci-apres.

Tableau 30 Les caractéristiques des leviers mobilisés par la gouvernance mutualiste (4nnals of
Public and Cooperative Economics., 2013)

Leviers de Salariés concernés par | Objet du contréle Impact en termes

contréle auxquels | ces leviers d’apprentissage

les élus participent

Controle Cadres intermédiaires Activité économique et | La correction des écarts permet

diagnostique (Directeur de caisse, commerciale locale de réunir les ¢élus, les cadres
Directeur Régional), intermédiaires pour la recherche
salariés des caisses de solution
locales

Les élus améliorent leurs
connaissances des contraintes
financiéres et réglementaires

Controle interactif | Cadres intermédiaires Activité économique et | Les cadres intermédiaires, les
(Directeur de caisse, commerciale locale, hauts dirigeants connaissent
Directeur Régional, nouveaux produits, mieux les réactions du marché
Hauts dirigeants) (que les ¢€lus représentent)

Les élus améliorent leurs
connaissances des nouveaux

produits
Contréle par les Cadres intermédiaires Comportements Les dirigeants sont alertés de
croyances (Directeur de caisse, inappropriés des cadres | comportements inappropriés et
Directeur Régional, intermédiaires peuvent prendre des décisions

Hauts dirigeants) en conséquence.

Choix stratégiques des
hauts dirigeants IIs connaissent les points sur
lesquels les débats sont encore
tabous (le recours au marché
financier).

Cette forme d’organisation du contrdle est innovante dans la mesure ou il est peu courant
d’associer les ¢lus au pilotage opérationnel des organisations.

Dans un article complémentaire MARSAL Ch. « Le contréle de gestion bancaire : entre standardisation et

interactions », Le contréle de gestion aujourd’hui : débats, controverses et perspectives, coordonné par Marc

Bollecker, Gérald Naro, 2014, Vuibert. Prix FNEGE 2015, du meilleur ouvrage de vulgarisation scientifigue’*

nous observons que les administrateurs constituent les nouveaux partenaires du contrdle de

gestion et la dimension interactive est trés présente.

34 La collecte des données et la problématique de ce travail ont été présentés dans la premiére partic de ce mémoire.
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Tableau 31 Participation des élus au controéle interactif

Quoi Les cadres intermédiaires et les ¢lus sont impliqués réguliérement et de fagon importante dans
les activités de la caisse

Pourquoi Pour focaliser les ¢lus sur les nouveaux défis : téléphonie et concurrence de nouveaux acteurs
dans le secteur bancaire.

Comment Les discussions sont importantes et réguli¢res. Il y a des débats entre élus et entre élus et

cadres intermédiaires.
Pas de changement des hypothéses de travail durant la crise financiére.

Quand Incertitudes stratégiques fortes sur les axes de diversification du groupe, importance de
maitriser la dimension technologique.

Impact sur | Pasde stratégie radicalement différente qui émerge au niveau local et qui viendrait contraindre
les I’action du dirigeant ou orienter ses choix. Ils connaissent mieux 1’accueil qui est fait sur le
dirigeants terrain des nouveaux produits commercialisés.

Reproduction du tableau présenté dans ['article Marsal, 2013, page 93).

Les recherches sur I'utilisation des outils de controle dans les mécanismes internes de
gouvernance sont encore a 1’état embryonnaire. Il ressort de ces premicres observations que les
administrateurs, sont destinataires des outils de contrdle de gestion. Par leur contribution a la
planification a moyen terme de leur établissement, ils participent aux évolutions des métiers de
la banque de détail. Observateurs privilégiés de leur territoire, remontant les informations du
terrain, ils constituent une véritable veille informationnelle qui est utile lorsque la banque
s’oriente vers de nouveaux produits, services, canal de distribution.

Ce faisant, la dimension cognitive de la gouvernance est mise en lumiére. La question qui se
pose alors est de savoir comment se « matérialise » cet apprentissage, en particulier lorsque I’on
souhaite mieux connaitre les interactions possibles entre ¢lus et dirigeants. La mobilisation de
la grille d’analyse de Simons (1991, 1995) doit permettre de surmonter cet écueil. Dans ses
travaux, Simons définit plusieurs leviers de contrdle employés par les dirigeants pour
coordonner ’action de leurs subordonnés.

Parmi eux, le levier de controle interactif est défini comme étant « un systéme de contrdle dans
lequel les dirigeants sont réguli¢rement et personnellement impliqués dans la mise en ceuvre et
la définition de la stratégie ». Les dirigeants sont impliqués dans des échanges et des discussions
avec des cadres intermédiaires, les discussions concernent I’évolution des indicateurs
(financiers, commerciaux ou autres). Les outils de controle de gestion sont au cceur de ces
espaces d’échanges.

Les ¢lus sont destinataires d’un certain nombre d’outils de contrdle de gestion. Leur attention
est particuliérement focalisée sur le plan & moyen terme qui est utilisé selon les cas, pour faire
le point sur I’activité passée ou de fagon plus interactive.

D’un point de vue académique, la mobilisation d’une grille théorique provenant du controle de

gestion vient compléter 1’étude traditionnelle des mécanismes internes de gouvernance (CA,
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comités d’audit, indépendance des administrateurs) par la mobilisation des outils de contrdle
mis a disposition des administrateurs. Nous mettons 1’accent sur 'utilisation des outils de
contrdle a destination des ¢lus. La focalisation de I’attention sur les outils engendre un
processus d’apprentissage qui renouvelle 1’approche disciplinaire de la gouvernance en
I’orientant davantage vers des aspects cognitifs et comportementaux.

Les premiers résultats montrent que les élus sont associés a plusieurs leviers : le controle
diagnostique (ou contrdle sur les résultats passés et les écarts constatés), le contrdle interactif
et le contrdle des croyances (qui est assimilé au controle par les valeurs). Leur implication est
plus forte dans les dimensions de diagnostic et de contrdle par les croyances. La dimension
interactive concerne moins les dirigeants que les cadres intermédiaires.

L’implication des ¢élus dans le pilotage et les activités du territoire contribue ensuite, a
I’accroissement des connaissances de 1’équipe dirigeante : connaissance des spécificités
locales, meilleure compréhension des réactions du marché sur les nouveaux produits,
connaissance des éventuelles déviances de cadres intermédiaires, vigueur de la défense des
valeurs mutualistes.

L’apport de cet article est de proposer une autre grille d’analyse pour rendre compte de
I’engagement des ¢lus de « terrain » au fonctionnement des banques mutualistes. Les élus
participent a la coordination des salariés ce qui est inattendu dans le domaine du contrdle de
gestion. D’un point de vue managérial, cette étude de cas peut servir de base de réflexion sur la
facon dont les compétences des €lus et des salariés peuvent se combiner pour atteindre les
objectifs stratégiques.

Dans notre programme de recherche, cet article compléte les travaux engagés sur la
socialisation des administrateurs. La participation des administrateurs aux pratiques de contrdle
renforce la légitimité « interne » des dirigeants. Cela permet de réduire les dissonances
cognitives : une banque coopérative rachéte un tres lucratif établissement de crédit a la
consommation, ce qui engendre un malaise de la part de certains administrateurs.

Il s’agit d’un axe de différentiation majeur dans le sous champ organisationnel des banques

coopératives.

2.2.2.2. Les interactions et ’émergence des innovations

Dans ce travail de recherche, nous cherchons a appréhender la place des administrateurs dans
les processus d’innovation initiés par deux grands réseaux mutualistes que sont le Crédit

Agricole et le Crédit Mutuel (MARSAL Ch. « la Gouvernance mutualiste favorise-t-elle les processus
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innovants » Chapitre dans ['ouvrage collectif « L innovation managériale : enjeux et perspectives. Coordonné par

S. Mignon, P. Chapellier, A. Mazars-Chapelon, F. Villeseque-Dubus, Edition EMS- Février 2017).

Au milieu des années 70, le Crédit Mutuel entame une diversification réussie dans le domaine
de I’assurance inaugurant au passage le concept de bancassurance. Le groupe Crédit Agricole
suit son exemple quelques années plus tard. Au début des années 2000, c’est encore le Crédit
Mutuel qui le premier, investit le champ de la téléphonie mobile avant d’étre suivi par
I’ensemble de ses concurrents. Dans le méme temps, le groupe fait partie des premiers
¢tablissements a tester le paiement sans contact. De son coté, le Crédit Agricole modifie et
renouvelle réguliérement le concept de ses agences, n’hésitant pas a bousculer les habitudes
existantes (installation des murs de 1’argent, agences conseils, agences spécialisées...). Ces
quelques exemples illustrent le dynamisme commercial dont les banques coopératives ont fait
preuve ces derniéres années (Ory et al., 2006). Ce dynamisme se traduisant par de nombreuses
innovations stratégiques mais aussi managériales.

Les innovations managériales peuvent étre envisagées sous différentes angles : nouvelles fagons
d’effectuer une activité, création d’une nouvelle activité, participation de nouvelles parties
prenantes a un processus existant. Pour notre propos, nous retiendrons la définition de Kimberly
et Evanisko (1981) : « Une innovation managériale est un programme, un produit ou une
technique qui est per¢u comme nouveau par l'individu ou le groupe d’individus considérant
son adoption et qui, au sein de [’organisation ou elle est mise en place affecte la nature, la
localisation, la qualité et/ou la quantité de l’'information disponible pour la prise de décision
». Plus précisément, nous attacherons une grande importance aux processus qui affectent la
nature, la qualité et la quantité d’informations disponibles dans les établissements étudiés.
Nos questions de recherche sont les suivantes Existe-t-il une coordination spécifique
administrateurs/dirigeant qui favorise la création et 1’adoption d’innovations managériales ?

Quels sont les premiers effets de ces innovations ?

Pour répondre a ces deux questions, nous utilisons des données collectées a 1’occasion de
précédents travaux consacrés a la gouvernance mutualiste d’un District du Crédit mutuel et a la
professionnalisation des administrateurs de caisses régionales de crédit Agricole (CRCA). Ces
deux établissements sont emblématiques de politiques innovantes adoptées dans les banques de
réseaux. Les deux enseignes ont été les précurseurs de la diversification des activités dans le
domaine de 1’assurance. Ils ont été précurseurs de la mise en place des outils digitaux, le Crédit
Mutuel a été la premicre enseigne a proposer de la téléphonie mobile (tout en étant lui-méme

opérateur).
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Les données collectées au sein du Crédit Mutuel

L’étude de cas concerne un District qui est découpage politique, administratif et commercial. I
représente la Fédération sur son territoire et coordonne le développement des caisses locales. Il
est doté¢ d’un bureau composé de salariés et de présidents de caisses locales avec a sa téte un

président de District, €lu par les administrateurs de caisses locales.

Fin 2008, le district regroupe 270 488 sociétaires- clients, 695 administrateurs bénévoles (120
présidents de C.S. et C.A. et 575 administrateurs), 556 salariés, 60 caisses pour 96 points de

vente. Les caisses locales sont regroupées par secteur, il y a 7 secteurs dans le District.

Le protocole de recherche est basé sur une approche qualitative et quantitative et la collecte des
données prend plusieurs formes : entretiens directs (7 entretiens), étude des procés-verbaux de
réunion (de février 2007 a septembre 2009 soit 62 ordres du jour examinés), participation a des
réunions, enquéte par questionnaire (d’avril a juin 2009, 208 répondants administrateurs et

présidents de caisses locales).

Les données collectées au sein du groupe Crédit Agricole

Dans ce cas, la collecte des données concerne plusieurs caisses régionales. Nous analysons les
rapports de président de conseil d’administration dont la diffusion est rendue obligatoire depuis
la loi de Sécurité Financiére. Nous retenons les établissements pour lesquels ces rapports sont
disponibles sur une longue période et a minima pour 4 exercices consécutifs. La période
d’observation débute pour I’exercice 2007 et s’acheéve pour 1’exercice 2013. 16 établissements
sont retenus (soit 41% de D’effectif des caisses régionales de Crédit Agricole, 38,4% des
salariés, 34% des administrateurs) pour 103 rapports analysés.

Les résultats montrent une réelle implication des administrateurs dans la recherche de nouvelles

opportunités de croissance.

Tableau 32 La place des innovations dans les séminaires et journées de travail organisées au sein
des caisses régionales de notre échantillon

Caisses concernées Thémes abordés lors de séminaires ou journées de formation

Languedoc En 2008, « Les enjeux de la banque de demain et les adaptations a
prévoir ».

Loire Haute Loire En, 2009, « Approche client multicanal ».

Alpes Provence En 2010, séminaire « Sortie de crise : quels nouveaux modéeles de

croissance, quelle dynamique d’entreprise ? »
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Ile et Vilaine Séminaire 2013 « Vague 2 : nouvel élan » présenté en 2013

Atlantique Vendée Les rapports mentionnent que les administrateurs sont informés de tout
lancement de nouveau produit ou service.

Touraine Poitou En, 2011, « L’innovation comme levier de développement ».
En 2013, « Le relation client 2.0 »

Morbihan Chaque année depuis 2009, présentation et suivi du nouveau plan de
relation client

Sud Rhone Alpes En 2012, « Store, nouveau concept de distribution », « Square, plate-

forme internet collaborative », en 2013 3 journées de travail sur la
refonte du modele de distribution.
Sources : Rapports annuels du président sur le controle interne, des caisses concernées

Il est possible d’établir une premicre synthese des observations que nous avons relevées.
Aprées avoir constaté le dynamisme commercial et les innovations régulieéres dont les banques
mutualistes ont fait preuve ces dernicres années, la question était de savoir si ces établissements
constituaient un terrain favorable a la démarche innovante. Pour en rendre compte, nous avons
exploité les résultats d’une étude de cas située au sein d’un District du Crédit Mutuel et les
résultats d’une étude concernant les rapports de gestion et rapport de P.C.A. de 16 caisses
régionales de crédit agricole.

La premiére partie de cet article a montré que les nombreux dispositifs de communication
destinés aux « administrateurs de base » (réunions, CA, séminaires, groupes de travail,
commissions) renforcent les interactions entre dirigeants et administrateurs. Ces interactions
sont largement utilisées pour faire connaitre la stratégie suivie par les deux réseaux, les
nouveaux produits et services proposés. Elles sont aussi utilisées pour engager des réflexions
sur le devenir de la banque de détail, les élus participent parfois a des commissions dédiées aux
innovations.

La somme des observations réalisées semble démontrer que la démarche innovante fait partie
intégrante du mode de fonctionnement de ces établissements : forte sollicitation des cadres de
direction pour « faire passer des messages », réflexions récurrentes sur le devenir de la banque
de détail, échanges sur les nouveaux produits ou services proposeés.

La deuxiéme partie de ’article a montré que les deux réseaux ont développé un véritable
pilotage partenarial. Ces innovations permettent de maintenir un bon degré d’engagement et
d’implications d’administrateurs de caisses locales, traditionnellement ¢loignés des centres de
décisions. Ces administrateurs s’approprient les outils de contrdle de gestion, participent a la
définition des objectifs commerciaux de leur caisse. Ils sont membres de commissions ou de
groupes de travail dédiés au projet d’entreprise de leur établissement.

Une interprétation possible a ce phénomene consiste a dire que ce type d’innovation est une

facon de « ré enchanter » le modele mutualiste d’origine. Dans ce contexte, il sera plus facile
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pour les dirigeants de faire adopter de nouvelles politiques, des changements stratégiques ;
organisationnels...et donc de continuer a innover.

L’analyse de plusieurs sites internet de CRCA indique que le mouvement d’innovation est loin
de se tarir : telle caisse inaugure un compte rendu annuel sous la forme de podcast, telle autre
prévoit un accés dédié a ses administrateurs, une messagerie sécurisée pour renforcer la
communication en temps réel, telle autre s’invite sur les réseaux sociaux etc. Le modele
mutualiste est en effet confronté a une double contrainte que seules les pratiques innovantes
pourront surmonter : maintenir la proximité revendiquée dans un environnement ou la
dépersonnalisation de la relation client est le risque majeur de la banque en ligne. Au rythme
des changements déja intervenus et dans un contexte de défiance de la finance traditionnelle, le

modele mutualiste pourrait-il préfigurer la gouvernance 3.0 ?

Cet article a une place particuliére dans notre programme de recherche puisqu’il permet de
valider en quelque sorte, la posture selon laquelle apprentissages, interactions favorisent les
stratégies innovantes.

Nous pouvons utilement compléter ce travail en mobilisant le cadre weickien que nous avions
convoqué, lors de 1’étude des enseignements innovants. Les interactions administrateurs-
dirigeants prennent du sens dans des situations de choix stratégiques ambigus : quel intérét de
choisir la téléphonie mobile ? Comment ré inventer la relation client ?

Les interactions que nous avons relevées a plusieurs occasions, traduisent les formes sociales
d’organisations qui, selon Weick (1995) consistent en des « schémas d’activité entretenus et
deéveloppés au travers d’une activité de communication continue au cours de laquelle les
participants développent des attentes compatibles autour de questions d’intérét commun »
Weick (1995, page 74). Dans ce contexte, le changement est continu mais graduel, il s’opére

sans transformation brutale.

2.2.2.3. Les interactions et le role des valeurs.

Dans leurs discours, les dirigeants des coopératives mettent volontiers en avant le rdle et
I’importance des valeurs (Deville et Mourey, 2018).

Ces valeurs sont-elles de nature a limiter le pouvoir des dirigeants ? Autrement dit, comment
les valeurs sont-elles mises en ceuvre dans les mécanismes internes de gouvernance des banques

coopératives ? C’est a cette question que ce premier article (MARSAL Ch. « Vovage au ceeur de la

gouvernance mutualiste . le cas d 'une banque francaise » LA Revue des Sciences de Gestion- Direction et Gestion,
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n° 258, Novembre-déecembre 2012, Vol. 6, pp 83-92 (AERES puis HCERES C; FNEGE 4).

DOI :10.3917/rsg.258.0083) tente de répondre dans une démarche hypothético-déductive. Notre

cadre d’analyse est celui de la gouvernance cognitive. Cette forme de gouvernance est basée
sur « des mécanismes qui favorisent la création de valeur par I’apprentissage et l'innovation »
(Charreaux, 2002).

Nous avons exploité pour cela les réponses des 208 €lus ayant participé a notre enquéte. Les
réponses sont croisées avec les entretiens réalisés auprés de cadres intermédiaires et d’un élu
exercant un mandat au niveau national. Nous avions aussi la possibilité d’observer directement
le déroulement d’un certain nombre de réunions. L’observation des différentes réunions a
montré dans un premier temps, une mobilisation importante de moyens humains et financiers
pour maintenir le dialogue entre les dirigeants et les ¢lus des caisses locales.

Les ¢lus participent aux dispositifs de contréle (procédures internes, sant¢ financiére de la
caisse). Les valeurs mutualistes ne constituent pas des freins ou des vecteurs de choix
stratégiques, elles restent toutefois des sources possibles de conflits avec les dirigeants. Pour
les ¢lus disposant de mandat au niveau régional ou fédéral, le role disciplinaire de ces valeurs
est potentiellement important.

Les résultats montrent ainsi que si les élus de caisse jouent un role qui semble modeste au regard
des décisions prises, ils se per¢oivent en garde-fous et garants d’une certaine éthique.
L’apport de ce travail consiste a mettre en lumiere I’importante capacité de mobilisation des
¢lus de I’établissement étudié qui peut €tre assimilée a un véritable capital organisationnel. Le
role des valeurs dans les mécanismes de contrdle des dirigeants est ambigu. Les élus se portent
garants de certaines valeurs mais elles ne semblent pas « mobilisées ». Les ¢élus de « terrain »

participent a des dispositifs de contrdle qui concernent finalement plus les salariés que les

dirigeants.
Tableau 33 Le pouvoir de contrdle percu par les élus.
Pouvoir de | Les ¢élus controlent | Les ¢lus | Les ¢lus
blocage au sein | I’action des | contrdlent I’action | protégent le
des conseils dirigeants de la | des directeurs de | patrimoine
fédération caisse des
sociétaires
Perception du président de la | Pouvoir réel Controle réel Controle réel Oui
fédération
Perception du président du Pouvoir possible | Controle réel Controle via le | Oui
district Bindme président
/ directeur
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Perception des présidents de | Pouvoir possible | Contréle possible Controle réel Oui
caisse
Perception des Pas de pouvoir Pas de controle Controle réel Oui
administrateurs et des
conseillers

L’apport managérial consiste a mettre en lumicre les perceptions des €lus quant a leurs apports

en termes de défense des valeurs, de leur contribution aux dispositifs de controle. Ces
perceptions sont trés dépendantes du niveau du mandat : élus de caisse locale, président de
caisse locale, représentant au District, administrateur au niveau fédéral.

Ces informations sont pertinentes dans un contexte ou I’engagement des ¢lus doit étre constant
(notamment a cause de 1’environnement financier turbulent).

Jusqu’a présent notre programme de recherche a mis en lumiére des innovations managériales
qui ont contribué au succes des organisations sans que 1’on se pose la question de la pérennité
de ces innovations. Que se passe-t-il lorsque ces innovations se transforment en
routines organisationnelles ? Que se passe-t-il quand les valeurs de 1’entreprise sont bafouées
pendant le processus d’innovation ?

Pour répondre a ces questions, nous conduisons une étude de cas approfondie dans le domaine

de I’aéronautique. Ch. MARSAL (2021, e) « Quand la gestion stratégique des coiits rate sa cible : le désastre

humain et industriel du Boeing 737 MAX », proposition de communication pour le congrés annuel de [’AFC.

Alors que la crise sanitaire s’accompagne d’une crise économique dont personne ne peut prédire
le dénouement, la gestion stratégique des colits semble plus que jamais d’actualité. Les
méthodes et outils employés ont fait I’objet d’une abondante littérature, que cette période de
crise invite a retrouver voire a renouveler. Shank et Govindarajan (1994), page 8 décrivent la
gestion stratégique des colits comme étant « le mélange d’éléments d’analyse financiere de trois
themes issus de la littérature en management stratégique : I’analyse de la valeur, ’analyse de
la position stratégique et [’analyse des inducteurs de coiits », Langfield-Smith (2008) ajoute
que la gestion stratégique des colts implique une orientation stratégique : « a la création,
l'interprétation et I’analyse des informations issues du contréle de gestion. »*> ces informations
sont comparées aux activités des concurrents. Plusieurs techniques ont émergé¢ dans ce contexte,
I’auteur cite le colt cible, le colt durant le cycle de vie du produit, I’analyse stratégique des

colts, I’analyse des colits de la concurrence, le bsc.

L’objectif de cette communication est de comprendre comment une entreprise, en 1’occurrence

Boeing, citée en exemple pour sa capacité a bien gérer ses colts, a pu se fourvoyer dans des

35 Page 206
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choix technologiques discutables, ignorer les besoins de ses clients, bafouer ses propres valeurs

et finalement perdre des milliards de dollars.

Dans le rapport d’enquéte américain, les termes cost ou costs est cité 86 fois. Le rapport signale
d’ailleurs cette problématique de cotits des le résumé, considérant ainsi que c’est une des causes

(parmi d’autre) des défaillances rencontrées.

En effet, la recherche académique produit des études de cas présentant les succés d’entreprises
ou I’implantation de nouvelles méthodes managériales a un instant T mais ne dit rien sur la
« routinisation » des procédures et leur dévoiement possible. Dans quels contextes, cette
routinisation peut engendre des difficultés ? Quelles sont les rationalités d’acteurs qui ont pu
produire cette série de mauvaises décisions ? Quel est le role des valeurs défendues par
I’entreprise dans ce contexte ? C’est ainsi que notre problématique sera la suivante : Comment

la gestion stratégique des colits peut contribuer a la quasi-faillite d’une entreprise ?

La mise en place de la gestion stratégique des colits s’appuie sur la diffusion de nouveaux outils,
de nouvelles méthodes de management destinés a améliorer la performance de 1’organisation
(Le Roy et al., 2013, Mol et Birkinshaw, 2009). Jaouen et Le Roy (2013) notent que toutes les
fonctions de 1’entreprise sont issues d’une innovation managériale et sont continuellement
transformées par des innovations managériales.

La littérature consacrée a la gestion stratégique des colts, outre la mise en place de nouveaux
outils, évoque ces changements a travers les métiers du contréleur de gestion et/ou du
comptable. Shank (2006) apres avoir décrit I’historique du management stratégique des cots,
termine son article par un constat doux amer sur la disparition progressive des compétences
transversales des comptables et contréleurs de gestion. Or ces compétences sont indispensables
pour une mise en ceuvre pertinente des méthodes et outils concernés.

Dans sa revue de littérature Langfield-Smith (2006), reconnait le manque de succes actuel du
management stratégique des colits. L’auteur note qu’il existe un écart entre la littérature
académique et la mise en ceuvre effective dans les entreprises. Il cite ’exemple du succes des
entreprises japonaises via le colt cible, qui n’a pas engendré de vaste mouvement de diffusion
dans les entreprises non japonaises. Certaines études de cas ont de plus révélé que ces méthodes
sont mises en place par d’autres salariés que les comptables.

Bromwich et Bhimani (1994) réfutent I’existence d’une crise et mettent en avant la focalisation
sur des objectifs de court terme (du fait des évolutions et de la place grandissante de la
comptabilité financiere) qui expliquerait le moindre intérét dans les entreprises pour une gestion

stratégique des colts.
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Cet article se focalise sur la méthode du cott cible a partir d’une étude de cas approfondie.

Le recours a des études de cas pour analyser la gestion stratégique des colits est fréquente
(Langfield-Smith, 2006 ; Swank,2006 ; Everart et al. 2006). Nous avons choisi d’étudier le cas
Boeing a partir de documents qui retracent 1’histoire du modéle 737 Max depuis sa conception
(en 2011) a son interdiction de voler (printemps 2019). Nous exploitons les documents
d’enquéte publiés a la suite de deux accidents survenus fin 2018 et début 2019. Notre principale
source documentaire concerne le rapport final du comité des transport et infrastructures
américain, publié¢ en septembre 2020, apres 18 mois d’enquéte. Notre posture de recherche sera
marquée par une interprétation des documents étudiés. Il s’agira pour nous d’interpréter c’est a
dire de produire des diagnostics théorico empiriques des situations (Claveau et Tannery, 2002).
Le rapport d’enquéte américain fait référence a de trés nombreuses ressources, des articles de
presse, des extraits de correspondance interne, des témoignages. Ce matériau doit nous
permettre de rapporter les interprétations des acteurs au sujet des situations dans lesquelles ils
se sont trouves.

Nous tenterons d’analyser ces situations en mettant en lumiére les logiques de situation au sens
de Popper?S. Cette logique permet de « faire une analyse fine des connaissances et informations
dont disposent les acteurs dans une situation donnée c’est-a-dire dans un travail de
compréhension » (Dumez, 2010, page 10).

Si I’analyse porte sur un phénomene qui se déroule dans le temps, 1’analyse des connaissances
ex ante et ex post, permet a I’observateur de construire son interprétation des événements
(Dumez, 2006).

La structure de notre article consiste dans un premier temps a présenter quelques modeles de
mise en place de gestion stratégique des coits dont le cofit cible. Dans un deuxi¢me temps, nous
interprétons les processus décrits dans les rapports d’enquéte, a partir des modeles de colits
stratégiques.

L’exploitation des deux rapports d’enquéte, nous permet d’interpréter ou de réinterpréter a
posteriori I’enchainement des décisions qui ont conduit aux deux catastrophes aériennes.
Notre question de recherche consiste a trouver des explications liées a la mise en ceuvre des
outils et processus de gestion stratégique des colits. Dans ce but nous reconstituons les étapes
de conception et de production du 737 MAX, puis nous cherchons a reconstituer les logiques

d’acteurs ayant présidé aux différents choix opérés.

36 Cité in Dumez (2010)
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Dans leur article dédi¢ aux meilleures pratiques du cofit cible (Swenson et al., 2003) citent
Boeing, qui a modifié sa fagon de concevoir ses avions attestant d’une bonne maitrise de cette
innovation managériale. Cette maitrise semble conforme aux valeurs défendues par la firme :
« leadership, intégrité, qualite, satisfaction des clients, travailler ensemble, des équipes
diversifiées et impliquées, entreprise citoyenne, créer plus de valeur pour les actionnaires ».>’
L’analyse des rapports d’enquéte (et en particulier des retranscriptions d’entretiens de la
commission d’enquéte américaine), nous permet d’appliquer les étapes de la gestion stratégique
des cotts. Les trois étapes du modele d’Iranmanesh et Thomson (2008) sont bien présentes, la
« déviance » apparait en étape trois. Durant la phase d’optimisation, les contraintes de sécurité
ont été « évacuées » entrainant un changement des fonctionnalités de I’appareil.

L’analyse du processus cofit cible tel qu’il ressort des entretiens, montre que la plupart des
caractéristiques de la démarche sont présentes et maitrisées.

Pendant la conception du projet, il semble exister plusieurs cercles de discussion :

e Les ingénieurs qui s’inquietent entre eux de la sécurité, mais ne parviennent pas a
convaincre des changements a opérer,

e L’¢équipe de commercialisation qui délivre a ses clients des messages en opposition
totale avec les recommandations des ingénieurs,

e Le responsable de 1’usine d’assemblage qui tente d’organiser ses plannings avec ses
équipes et les sous-traitants et ne parvient pas a faire partager ses vues avec le
responsable du projet,

e Les financiers qui délivrent leur méme message de maitrise des colts, a tous les
interlocuteurs.

Les apports académiques, sont de deux ordres :

e Une entreprise qui maitrise le cotit cible pendant une période peut cependant échouer a
renouveler durablement ce processus, en particulier lorsque la culture d’entreprise
évolue que les contraintes externes se durcissent.

e Cette défaillance intervient lorsque le colt cible est envisagé uniquement sous un angle
mécaniste sans considérations des interactions et des questionnements qui interviennent
pendant le processus de conception et de production.

e Lamise en place de la méthode du cofit cible est intervenue originalement pour maitriser

les colits tout en restant proches des besoins des clients. L’exemple du 737 MAX montre

37 https://www.boeing.fr/decouvrez-boeing/l-esprit-boeing.page
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que la « culture client » et les valeurs attachées sont évacuées au profit d’une défense

exclusive des objectifs financiers (et donc de la valeur actionnariale).
Le rapport d’enquéte montre que c’est un seul client (American Airlines) qui a engagé
I’avionneur sur le choix d’une reconfiguration, en faisant pression pour avoir un avion ayant
les mémes caractéristiques que 1’avion d’Airbus. Ce méme rapport d’enquéte montre aussi que,
le choix de laisser optionnel I’indicateur visuel, provient de demandes formulées par deux
clients en 1999.
Swenson et al. (2003) expliquent que le cofit cible a permis Boeing de modifier une ancienne
pratique qui consistait a répondre a toutes les demandes de ses clients en multipliant les options
disponibles en catalogue. La mise en place du cofit cible a conduit I’entreprise a limiter les
options proposées et a se caler sur certains clients dont les besoins permettraient de standardiser
la production des appareils. Il existe donc une logique a suivre les besoins de clients qui sont
considérés comme représentatifs. Cette logique rencontre plusieurs limites comme en témoigne
le tableau 34.
De ce tableau, il ressort que le besoin de sécurité manifesté par plusieurs clients n’est pas
entendu : les demandes de formation supplémentaires des pilotes sont rejetées.
Dans I’ensemble des comptes rendus, nul t¢émoignage du controleur de gestion n’est mentionné.
Le mot financial est cité 32 fois dans le rapport, il est toujours employé pour décrire la pression
financiere exercée pendant tout le processus de conception et de production. Depuis la fusion
de I’entreprise avec le constructeur Mac Donnell Douglas, une forte culture financiére est
imposée a I’avionneur (Lazonick, 2019). Le systéeme d’information comptable semble étre
dédi¢ au respect des colits avec une focalisation sur les colits externes que sont les cofts
d’exploitation des avions. A chaque étape du processus de conception et de production étudi¢e

par la commission d’enquéte, des considérations de colit sont évoquées.

Tableau 34 Interprétation de I’analyse de la valeur pour le client du modéle 737 Max.

Analyse de la valeur du 737 MAX Commentaires

Besoin Transporter une charge utile sur une distance donnée | De nombreux clients demandent des
(ou pendant une certaine durée) au moindre coits et | sessions de formation spécifiques pur
dans des conditions de sécurité acceptables’®. satisfaire le besoin de sécurité, ils en
sont dissuadés

38 Fiche technique 134, IUT de Toulouse, Techniques et métiers associés au cycle de vie d’un produit
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Fonction Services équivalents a ceux rendus par le 737 NG, | Les alertes et discussions internes sur
malgré I’insuffisance de certains d’entre eux (des | les fonctions de sécurité concernées
dispositifs de sécurité restent optionnels) par le systtme MCAS ne sont pas

prises en compte

La recommandation de standardiser
I’indicateur visuel a tous les avions est
rejetée. En 1999, deux clients avaient
demandé que cet indicateur reste
optionnel®

Colt Optimisation de la production et focalisation sur le | Les délais intenables de la ligne
cout utilisateur (la formation des pilotes) d’assemblage

Récompense de 1’équipe en charge de
présenter un programme minimum de
formation

Valeur La valeur d’usage du fuselage de la famille des 737 | En 2010, les clients de Boeing
correspond aux attentes des clients des années 60, | attendent wun avion enti¢rement
lorsque I’embarquement se faisait sur le tarmac. nouveau.

Focalisation des équipes marketing sur la valeur utile | Pas de prise en compte des rapports

de I’appareil (prise en main rapide pour les pilotes | des pilotes d’essais,

ayant navigué sur le 737 NG) Pas de communication aux pilotes sur
les dysfonctionnements du desk

Pour autant, les entretiens laissent entrevoir 1’existence d’un systéme d’information plus large,
incluant des indicateurs non financiers (notamment dans ’usine d’assemblage) : heures de
travail des salari¢s, défauts, pannes, retards d’assemblage, recours a de la main d’ceuvre

supplémentaires, rapports d’incidents, alertes etc...

Les entretiens donnent a penser que peu d’acteurs avaient une vision globale et claire du
processus qui €tait en cours. Au vu des entretiens et données rapportés, nous avons imaginé un
tableau de bord équilibré (BSC), qui s’il avait ét¢ utilisé, aurait peut-&tre pu contribuer a de
meilleures prises de décisions (Figure 10). Nous avons choisi cette présentation car le BSC est
réguliérement cité dans les outils employés pour le management stratégique des colts. Nous
observons que la compagnie, qui est clairement dans une posture stratégique de défendeur met
a mal deux axes majeurs de son existence : les processus internes et la croissance future. Les
innovations managériales concernées par les nouvelles méthodes de production ne portent pas

leurs fruits

Le cceur de métier du constructeur est impacté par les décisions financiéres de ne pas perdre de
parts de marché vis a vis d’Airbus. La gestion des résultats financiers (Lazonic et al., 2019)
rejoint les observations faites par Bromwich et Bimanhi (1994) sur la focalisation des
entreprises sur les résultats a court terme. Dans le cas de Boeing, cette focalisation se fait au

détriment du coeur de métier et des options de croissance.

39 Page 126 du rapport américain
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Figure 9 Relecture du processus 737 Max
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Pour chacun de ces points nous présentons les apports académiques et managériaux.

L’entreprise Boeing, en position de défendeur face a son concurrent Airbus, met en place des
procédures éprouvées de gestion stratégiques des colts et suit les principales étapes de mises
en place de ces outils. Pour autant ces étapes sont marquées par des anomalies : la phase
d’optimisation des cofits dégrade les fonctions du produit (notamment les fonctions li¢es a la
sécurité), la coopération entre les services semble réduite, les ingénieurs ne sont pas entendus.
Cette situation est rendue possible par I’absence de marge de manceuvre laissée au démarrage
du projet. L hypothése d’incertitude des colits n’est pas envisagée, probablement parce que la
direction a décidé¢ de reconfigurer pour le 12 fois le modele 737 et que les 11 fois précédentes

n’ont pas rencontré de difficultés.

Le deuxiéme point concerne 1’analyse de la valeur réalisée par Boeing. Cette analyse est
parcellaire et ne reflete plus 1’évolution de la valeur attendue par les clients. La 12°
reconfiguration n’est plus possible compte tenu des évolutions technologiques et le nouvel

appareil ne satisfait plus complétement un des besoins client : le niveau de sécurité acceptable.

Le troisieéme point concerne le systéme d’information comptable qui est utilisé durant le projet.
Seuls les indicateurs financiers sont évoqués alors que les entretiens montrent que d’autres
informations non financieres étaient aussi disponibles. Travaillé¢ et Dupuy (2015) évoquent la

nécessité d’une stabilité et d’une répétitivité minimales pour la mise en place d’un systéme
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cohérent de tableaux de bord. Cette stabilité semble avoir manqué dans le cas de Boeing. En
reconstituant un tableau de bord équilibré, nous observons que les axes processus internes et
croissance sont particuliérement malmenés par les décisions prises. Une absence de vision et/ou
d’analyse globale de la situation peut aussi expliquer la faillite du projet. Une autre explication
possible est a trouver du coté des nécessaires compétences et connaissances industrielles que
doivent avoir les hommes du chiffre pour entamer un dialogue pertinent et fructueux avec les

ingénieurs.

L’ensemble du programme est placé sous la seule contrainte financic¢re en générale dans le but

de satisfaire les actionnaires de la firme.

Conclusion de la deuxiéme sous-partie

Le contexte stratégique de toutes les organisations que nous avons étudiées est identique :
environnement turbulent, changeant et ambigu. Les organisations servent de cadre au
développement des interactions entre individus. Ces interactions ne se développent plus
seulement parce que des régles du jeu le prévoient mais elles interviennent pour comprendre et
surmonter des situations nouvelles (Weick, 1995).

Ces interactions sont particuliérement présentes dans les dispositifs de contréle que nous avons
pu étudier, nous avons pu les observer dans le cas de plusieurs banques coopératives mais aussi
dans le cas d’établissements de recherche et d’enseignement.

L’étude des interactions a permis d’illustrer un double mouvement d’exploitation/exploration.
Les organisations étudiées s’appuient sur I’exploitation des ressources cognitives existantes
(administrateurs des banques coopératives, fonctionnaires des établissements d’enseignement
et de recherche) pour explorer de nouvelles fagons de travailler (innovations managériales) ou
pour explorer de nouvelles stratégies (vente de nouveaux produits, ¢laboration d’un projet
d’établissement placé innovant).

Lorsque cette dynamique est rompue (le cas Boeing), le processus d’innovation est compromis.
Dans cet exemple, la phase d’exploitation des ressources existantes se résume a reproduire des
routines obsolétes. L’exploitation des connaissances des ingénieurs n’est pas envisagée, les
interactions entre le responsable du projet et des cadres intermédiaires sont inexistantes, les
interactions avec certains clients sont aussi ignorées. Les nouvelles méthodes de production
sont incompatibles avec les ressources existantes et les valeurs pronées par I’entreprise.
L’exploration d’un nouveau modele d’avion ne reléve plus d’une démarche innovante mais

ressemble davantage a la mise en place d’un bricolage organisationnel. Le cas Boeing, illustre
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les incohérences qui peuvent exister lorsqu’une organisation ne met plus en place les conditions

de communication nécessaires pour surmonter I’ambiguité de 1I’environnement.

Conclusion de la deuxiéme partie.

Cette deuxieme partie avait pour objectif de montrer comment un dirigeant d’entreprise peut
choisir de se différencier en innovant.

La question centrale était de savoir comment les organisations « choisissaient » d’innover en
mettant en avant deux moments distincts : les pratiques d’apprentissage d’une part et les
interactions d’autre part.

Nous avons présenté les dispositifs d’apprentissage comme préalable au processus d’innovation
en particulier I’apprentissage en double boucle. Ces apprentissages en double boucle se
retrouvent dans les articles consacrés aux dispositifs pédagogiques innovants, aux innovations
managgriales, au pilotage partenarial.

Le processus d’innovation étant un processus collectif (Solle et al., 2003) nous avons mis en
avant le role des interactions dans ce contexte. Les interactions que nous avons mises en lumiére
sont originales lorsque nous étudions la contribution des administrateurs au processus de
contrdle. Elles deviennent « classiques » lorsque nous évoquons les interactions entre les
salariés ou entre étudiants qui se coordonnent a distance. Nous avons pu montrer, comment
I’absence d’interactions peut conduire une organisation a faire des choix non pertinents.

Les innovations observées sont des innovations incrémentales qui se développent dans un
contexte d’évolution graduelle des organisations. Les dirigeants maintiennent une stabilité
interne et s’appuient le plus possible sur des routines passées ayant démontré leur pertinence.
Dans ce contexte, les rapprochements que nous avons effectués semblent originaux car inédits.
Les innovations que nous avons étudiées dans les organisations sont essentiellement des
innovations managériales (par opposition aux innovations de produits par exemple).

Les résultats ont montré que le champ organisationnel était un puissant moteur du changement :
les modifications de conditions d’exercice de 1’activité, les évolutions réglementaires. Les
dynamiques de pouvoirs sont aussi présentes : maintien de la 1égitimité des équipes dirigeantes,
promotion des valeurs. Le contexte d’isomorphisme institutionnel que nous avons développé
en premicre partie n’exclut pas une part de volontarisme des équipes dirigeantes. Ce

volontarisme leur permet d’explorer de nouvelles fagons de faire.
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Ainsi nous avons pu étudier plusieurs banques coopératives a la fois dans des contextes
d’imitation et de réponses a des forces coercitives, mais aussi dans des postures d’innovation
qui les faisaient parfois sortir de leur champ organisationnel.

Les apports managériaux consistent a mieux appréhender les mécanismes de création de
connaissances dans des contextes innovants (apprentissage en ligne) mais aussi a revoir le role

de I’ensemble des acteurs qui deviennent de véritables apporteurs de ressources cognitives.
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Conclusion générale : I’évolution de notre programme de recherche

L’¢étude du double mouvement de conformisme et d’innovation dans les organisations nous a
permis d’illustrer la tension intégration/ différenciation existant au sein des organisations.

Nous pouvons illustrer ce mouvement par I’exemple des banques coopératives qui ont fait
I’objet d’une grande partie de nos travaux de recherche. Elles s’intégrent dans leur champ
organisationnel tout en défendant des spécificités locales. Les innovations qu’elles ont mis en
place (notamment le choix de s’orienter vers la téléphonie mobile) a été intégré dans le champ
(isomorphisme mimétique des concurrents). Ce qui en retour nécessite de « trouver » d’autres

axes de différenciation.

Différenciation Intégration
Stratégies Tableaux de bord
innovantes automatiques
Innovations Bales Il

manageriales TIC et coordination

Marges de

Mécanismes
manoeuvres locales disciplinaires de
Arrangements avec gouvernance
la réglementation
Gouvernance
cognitive

Figure 10 Le double mouvement intégration/différenciation des banques coopératives

Nos résultats doivent tous se lire avec les réserves d’usage : représentativité des échantillons,
subjectivité des répondants et du chercheur, contingence temporelle des résultats, forte
contextualisation des résultats.

Pour tenir compte des évolutions opérées tout au long de ce programme, nous présentons
successivement les points suivants : les cadres théoriques utilisés, les paradigmes employés, les
objectifs de recherche, le niveau d’analyse retenu, les méthodes employées et les

développements futurs de ce programme.
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L’évolution des cadres théoriques mobilisés.

Notre programme de recherche a débuté par des travaux inscrits dans la Théorie Positive de
I’ Agence et son extension a I’ Architecture Organisationnelle (TAO).

L’étude des modalités de contréle d’'une banque coopérative nous a conduit a utiliser le cadre
théorique de Simons (1995).

Afin de prendre en compte la dynamique d’apprentissage qui se développe au sein des
organisations, le modele de Nonaka et Takeuchi a été mobilisé.

L’¢étude des apprentissages hybrides nous a conduit a explorer une littérature peu mobilisée en
sciences de gestion : théories de 1’apprentissage autorégulé, théorie du comportement planifié.
Ces théories proviennent des champs de la psychologie et des sciences de 1’éducation.

Nous avons détourné une théorie existante : le cadre de Weick (1995, 2005) sert de toile de
fond a I’analyse des dispositifs pédagogiques innovants.

Nous avons crois¢ des grilles existantes pour mieux analyser un phénoméne connu (utilisation
et appropriation des outils de contrdle dans des établissements bancaires). Notre programme de
recherche s’y est attaché en croisant les contributions de Simons (1995) et de Jensen et
Meckling (1992), ou les contributions de Simons (2005) et Brickley et al. (1997).

La mise en perspective de nos travaux montre enfin que ’utilisation de tel ou tel cadre théorique
ne résulte pas d’un « plan prédéterminé », il existe des ajustements informels, des pratiques de
bricolage. Le bricolage académique consiste a combiner différents matériaux, de « constituer a
partir d’un ensemble d’intuitions et de déductions, un angle distinct d’analyse en amalgamant
certaines théories, métaphores et/ou méthodes »*°.

Au-dela de la tension entre conformisme et innovation, il est indéniable que la recherche
académique est aussi affaire de bricolage. Ce mémoire de HDR ne fait pas exception a la régle.
Si toutes les études concernant les organisations bancaires découlent de nos travaux doctoraux,
les incursions dans le domaine du pilotage dans les universités ou 1’analyse des performances
d’un enseignement a distance procédent d’une démarche de bricolage. La proximité des objets
de recherche (enseignement a distance), les opportunités de recherche nées de rencontres
universitaires (la QVT dans les universités lors des rencontres Universit¢ de Montpellier et
Université de Sherbrooke), les opportunités liées la participation a un projet européen (projet
de recherche sur les performances d’un cours international en ligne), sont autant d’exemples de

bricolage.

40 Gendron (2013), page 143
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L’évolution des paradigmes

L’utilisation d’une posture positiviste (TAO et TPA) nous a permis d’élaborer des mode¢les,
testés ensuite a ’aune d’études quantitatives et qualitatives. Elle nous a permis d’élaborer des
propositions qui ont été confirmées par des études de cas. Dans cette posture, la connaissance
produite est objective et a-contextuelle, les hypothéses formulées sont réalistes, il y a une
indépendance entre le sujet et I’objet et la vision du monde social est déterminée. Nous avons
présenté les principaux éléments de la TAO en introduction de ce mémoire de HDR.
L’utilisation de cadres théoriques simplificateurs mais éprouvés, nous a permis d’appréhender
une partie de cette réalité. Une partie seulement, car la connaissance du réel est ambigué,
contradictoire et peu stable (Weick, 1995 ; Gendron, 2013).

C’est a la fois parce que I’objet d’étude devenait plus complexe (apprentissage organisationnel)
et la position du chercheur de moins en moins objective (analyse de ses propres pratiques
pédagogiques, observation participante pour |’analyse des mécanismes internes de
gouvernance, convictions personnelles) que nous avons ancré nos travaux dans le paradigme
constructiviste et interprétativiste. La connaissance produite est subjective et contextuelle. « La
nature de la connaissance dépend de la nature de la réalité que |’on espere appréhender, de la
nature du lien sujet/objet que [’on retient et de la nature du monde social que [’on envisage »
(Thietard et al., 2002 ; page 21).

Dans nos travaux sur 1’apprentissage organisationnel ou dans 1’article retragant les déboires de
Boeing, la nature de la connaissance produite est subjective et contextuelle. La réalité dépend
de la construction de sens donnés par les acteurs en présence. Il y a une interdépendance entre
le sujet et I’objet de la connaissance et la vision du monde est intentionnelle.

Le paradigme constructiviste nous a permis d’analyser de fagon plus réaliste la systémique
actions/interactions dans I’analyse de dispositifs pédagogiques innovants.

Le paradigme interprétativiste nous a permis de comprendre la réalité a travers |’interprétation
des acteurs ayant participé a la conception du modele 737 Max de Boeing. En tant que
chercheur, nous avons interprété les significations subjectives qui ont fondé¢ le comportement

des acteurs.

L’évolution du niveau d’analyse

Le premier cadre théorique est marqué par 1’individualisme méthodologique que nous avons
évoqué dans I’introduction de ce mémoire. L’¢tude des comportements individuels est

cependant de peu d’apport pour rendre compte du comportement organisationnel. Les jeux
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d’acteurs, les influences réciproques entre acteurs rendent les hypothéses comportementales
individuelles trop restrictives pour appréhender la totalité des phénomenes étudiés : dispositifs
innovants ; socialisation des administrateurs, interactions.

C’est ainsi que notre niveau d’analyse a évolué¢ de I’individu au groupe d’individus. Les
stratégies d’acteurs dans des contextes sociaux définis permettaient de mieux rendre compte
des phénomenes organisationnels : défense des valeurs par les administrateurs, stratégie des
¢tudiants pendant les cours hybrides, stratégie des équipes dirigeantes dans la mise en place de

la QVT. Dans ces exemples, le niveau d’analyse a évolué car I’objet d’é¢tude a lui-méme évolué.

L’évolution des méthodes employées

Nous avons développé en introduction, les principales méthodes employées dans la collecte et
le traitement des données. Ce paragraphe a pour ambition de faire une synthése rapide des choix
opérés.

Une large partie de notre programme de recherche fait la part belle a la collecte des données
par questionnaires (thése, questionnaires envoyés aux administrateurs du crédit mutuel,
questionnaires en cours de traitement sur les effets de Bale 11, les questionnaires de fin de cours
complétés par les étudiants dans le cas des cours hybrides, questionnaire sur les effets de la
crise covid sur la coordination des agences bancaires) pour un traitement quantitatif :
régressions linéaires, tests de différences de moyennes.

Nous effectuons des analyses lexicales pour la partie des questionnaires ayant des questions
ouvertes : questionnaire administré aupres des élus du crédit mutuel, questionnaires des
¢tudiants, questionnaire Bale II. Ces questionnaires sont parfois complétés de témoignages
(entretiens semi directifs, témoignages informels, échanges de courriels).

Dans la mesure du possible nous avons crois¢ ces données avec des données
secondaires externes (analyse de rapports de gestion) ou internes (compte rendu de réunion).
Dans certains travaux, nous avons aussi pris le parti de ne traiter que des données secondaires :
interprétations des processus internes chez Boeing a partir d’un rapport d’enquéte, mise en place
des accords de QVT dans les établissements d’enseignement et de recherche a partir des
documents de travail interne, étude des rapports de gestion des caisses régionales de crédit
agricole.

L’évolution majeure de notre programme de recherche est de privilégier de plus en plus les
données qualitatives qui nous semblent plus riches d’enseignement. Nous tentons de plus de

« construire » des histoires : enseignements hybrides, cas Boeing, accord QVT.
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Les développements futurs

Dans cette perspective, nos projets de recherche sont nombreux et variés :

L’étude des spécificités des banques coopératives dans la mise en place des accords de

Bale constitue le premier axe. Il s’agit de poursuivre les recherches concernant la

spécificité des banques coopératives. Nous retiendrons le cadre de la TAO. Nous
envisageons d’étudier plus avant les différences potentielles dans la coordination des
banques coopératives comparativement aux banques type SA.

Nous envisageons la rédaction de deux articles.

Un premier article s’attachera a rechercher la persistance d’une différence dans les
modalités de coordination entre les deux types d’établissement. La revue de littérature
existante met en avant deux phénomenes : le risque de rationnement du crédit 1i¢ a Bale
II d’une part, la proximité et la réactivité des banques coopératives dans le financement
de leur territoire. Est-ce que cette réactivité est remise en cause par Bale Il ? Le jugement
humain, véritable marqueur de 1’identité coopérative est-il effacé au profit des
algorithmes d’accords de crédit ? La mise en ceuvre de Bale II induit elle une limitation
des financements ? Existe-t-il encore des différences en matiére de financement, entre
les deux types de banques ?

L’objectif de cet article sera d’identifier, dans un contexte de standardisation croissante
des processus d’accords de crédit, I’existence d’une différence résiduelle entre les
banques coopératives et les banques dites SA.

En nous appuyant sur la TAO, nous cherchons a savoir si le systéme d’incitation
(promotion, importance du facteur humain, systéme interne de notation) et le systéme
de droits décisionnels (importance des délégations) convergent avec la mise en place de
Bale II.

Nous nous appuyons sur une étude quantitative menée aupres de 118 chargés d’affaires
professionnels ou chargés d’affaires entreprise (réponses collectées entre 2018 et 2019).
Les questions sont posées sous la forme d’affirmations auxquelles les répondants
donnent leur degré d’accord. Les réponses seront linéarisées (1 pour pas du tout
d’accord et 5 pour tout a fait d’accord). Les poids ainsi attribués vont permettre de
calculer des différences de moyennes entre les deux sous échantillons (banques

coopératives et banques SA).
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Tableau 35 Description des variables pour le projet Bale 11

Dimensions de la TAO Questions Type de question

Allocation des droits Tous crédits confondus quel estle  Question a choix multiple

décisionnels pourcentage de crédit que vous De 0 a 20% ; de 21 a 40%, de
avez en délégation ? 41 4 60 % ;de 61 a 80% et plus

Depuis votre entrée en fonction, de 80 %
diriez-vous que votre délégation a

(augmenté/diminuer/stable) Echelle de likert & 5

occurrences
Systéme d’incitation Périodicité¢ des changements de Question a choix multiple
notation client (mois, trimestre, semestre,

année, autre)
Vous  étes informés des FEchelle de likert a 5
changements occurrences
Comment  évaluez-vous le FEchelle de likert a 5
systtme de notation de votre occurrences
établissement ?
Le systtme de notation refléte Echelle de likert a 5

votre jugement personnel occurrences
Le systtme de notation est Echelle de likert a 5
pessimiste occurrences

Les résultats attendus (les données ne sont pas encore traitées) permettront de poursuivre
’analyse sur le processus d’hybridation en cours du modéle coopératif.

La crise sanitaire de 2020 nous a incité a modifier le questionnaire précédement évoqué,
afin de prendre en compte les nouvelles contraintes de financement.

Un deuxiéme article va consister a comparer les deux types d’établissements dans le
contexte de la crise sanitaire de 2020. Lors de cette crise, le gouvernement frangais a
décidé d’inclure les banques dans les dispositifs d’aide a I’économie. Les préts garantis
par I’Etat (PGE) ont ainsi vu le jour. Dans ce contexte, les anciennes procédures
internes, I’application stricte des contraintes Bale II apparaissent hors de propos. Est-ce
que les banques coopératives ont pris plus de latitude dans I’accompagnement de leurs
clients ? Ont-elles desserré les contraintes réglementaires ?

L’objectif de cet article est de mettre en lumiére 1’agilité et la proximité des banques
coopératives en comparant leurs pratiques a celles des banques type SA.

Le questionnaire précédent a été utilisé en rajoutant quatre questions. Une seconde
collecte des données a eu lieu durant 1’été 2020. I1 a permis d’obtenir 133 réponses.

La grille théorique utilisée est encore une fois la TAO dans sa version dynamique. Nous
nous focaliserons sur la flexibilité des droits décisionnels.

Les quatre nouvelles questions sont les suivantes et sont toutes présentées sous la forme

d’affirmations que les répondants confirment ou non par le biais d’une échelle de Likert.
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Tableau 36 Extrait du questionnaire pour le projet Bile II en contexte covid

1. Pendant la crise de la covid votre délégation a augmenté/diminué/est resté identique

2. Pendant la crise de la covid le systéme de notation a été utilisé (comme d’habitude/a
été allégé/ a été abandonné/sans réponse).

3. Pendant la crise de la covid y a-t-il des désaccords importants entre votre jugement
personnel et la notation interne ?

4. Lacrise de la covid vous a t-elle permis de mieux utiliser votre expertise ?

Dans les deux articles, nous resterons dans le paradigme positiviste.

Un troisieéme article explorera les politiques incitatives des établissements bancaires
sous I’angle de la théorie institutionnelle.

Notre programme de recherche a montré que des pratiques de comparaison et
d’imitation avaient cours dans le secteur bancaire. L’objectif de ce troisi¢éme article sera
de savoir s’il existe des pratiques mimétiques dans les processus internes d’évolution
des délégations accordées en agence.

Nous focalisons notre attention sur le systéme de délégation et son évolution. Nous
exploiterons les 251 réponses des deux enquétes précédentes. Les premieres questions
non exploitées de nos questionnaires (pré et post covid) vont permettre de répondre a la
question de la standardisation des pratiques de coordination.

Les questions que nous allons exploiter sont les suivantes :

Tableau 37 Extrait du questionnaire pour le projet mimétisme institutionnel dans la
coordination des banques de réseau

1. Depuis votre entrée en fonction votre systéme de délégation a augmenté/diminué
(échelle de Likert a 5 occurrences)

2. Lorsque votre délégation a évolué c’est parce que : vous avez obtenu une promotion,
le systéme de notation a changé, le schéma délégataire a changé, autre

3. Quelle est la périodicité du changement de notation ?

4. Etes-vous informés de ces changements ?

5. Les changements de notation proviennent de la politique commerciale de votre
établissement (échelle de Likert).

6. En complément des données financieres, quelles sont les expertises importantes a

posséder dans 1’analyse d’un dossier de financement ?
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Les résultats attendus permettront de qualifier les pratiques de gestion des hommes dans
le champ organisationnel bancaire. Il permettra en outre d’observer (ou pas) le

mouvement de convergence entre les banques coopératives et les banques SA.

e La crise sanitaire est de nature a modifier les procédures internes des organisations.

Dans le secteur bancaire extrémement réglementé, la question se pose de la flexibilité
des routines organisationnelles. Nous envisageons de travailler sur deux articles.

Le premier article va traiter de la résilience des organisations en temps de crise covid.
Il est prévu de présenter une communication au prochain congres RIODD.

Cette recherche fait le pendant de nos travaux sur la capacité plus grande des banques
coopératives d’innover et d’étre flexibles. La crise sanitaire nous permet de poursuivre
dans cette voie en focalisant notre attention sur les salariés d’agences bancaires et non
plus sur les administrateurs. Notre objectif de recherche consiste a identifier si, en
situation de crise, les acteurs ont pu avoir la possibilité de proposer des innovations
managériales. De telles innovations ne peuvent se développer qu’avec un minimum
d’autonomie des acteurs. Nous envisageons cette recherche en utilisant le paradigme
interprétativiste. Dans ce contexte, ce sont les interprétations des acteurs qui vont donner
du sens au phénomene observé.

Nous avons administré un mini questionnaire qui a recueilli 150 réponses. Le traitement

des questions ouvertes a commencé avec le logiciel TXM.

Tableau 38 Extrait du questionnaire pour le projet agilité des banques coopératives en contexte
covid

1. Pendant cette période y a t-il eu des possibilités de proposer des solutions de travail (partage des
taches, organisation des taches etc ), adaptées a votre agence, émanant des collaborateurs de
I’agence? Si oui, donnez des exemples.

2. Apres cette période y a t-il eu des possibilités de proposer des solutions de travail (partage des
taches, organisation des taches etc ), adaptées a votre agence, émanant des collaborateurs de
I’agence? Si oui, donnez des exemples.

3. Selon vous, est ce que la crise covid va modifier la fagon dont votre entreprise peut fonctionner
dans le futur ?

4. Pendant cette période, est ce qu’il vous est arrivé de réaliser des activités nouvelles ou des
activités peu habituelles en période pré covid ?

5. Pendant cette période de confinement avez-vous eu plus d’autonomie dans vos activités ? Si oui
donnez des exemples

Nous avons fait le choix de ne proposer que des questions ouvertes et de laisser les répondants
s’exprimer librement. L’analyse des données textuelles doit nous permettre de faire ressortir les

occurrences majeures qu’il sera possible d’interpréter.
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Les résultats attendus doivent permettre de déterminer quelles ont été les solutions adoptées
dans les agences, si les solutions ont émané du terrain ou ont été imposées par le siege. L’agilité
des organisations est aussi mise en avant avec la question des activités nouvelles attribuées aux
employés. Nous tenterons en outre de déterminer si les banques coopératives ont laissé plus

d’initiatives a leurs employés que les banques de type SA.

e La coordination du cours de Global Entrepreneurship doit déboucher a présent sur une

valorisation académique in collaboration with Martha Mador (Kingston
University ;Kingston), Anat Goldstien and Ruti Gafni (Yaffo college, Tel Aviv).
The pandemic has put into the spotlight the challenges faced - and experiences lived - of
students whose learning environment has gone online. However, there are few datasets
which offer direct comparisons between pre - and post-COVID experiences. Our experience
developed through an international collaboration initially funded by Erasmus+ has been
gathering feedback from an online, international teaching intervention for 3 years. (2018-
19; 2019-20; 2020-21 (corona year)).
We ‘Il use mixed methods, using qualitative (written feedback in course post survey ) and

quantitative data ( likert scales on some questions in course post survey).

Tableau 39 Longitudinal study on Global Entrepreneurship course: data collected

Academic years Nb  of Including Including  Including Nb of Rate of

students  English French Israeli respondants answer
2018-2019 171 51 43 77 132 77%
2019-2020 134 56 41 37 115 86%
2020-2021 155 68 39 39 141 91%
Sample 460 388

Literature and journal areas: Virtual team work process (in learning, and/or in other work
domains) , Experiential learning ,Problem Based Learning ,Student experience of online
learning .

We focus our publication on 3 academic review : Entrepreneurship &
Education ;International Journal of Entrepreneurship Education ;ISBE .

Our next meeting is on April 13',
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e Levers of control and innovation in financial services : some Chinese cases, with

collaboration of Jack WOO (PHD) and manager at CCB.

We have few studies exploring links between corporate governance and levers of control
employed. Simons typology was built on large American companies practices. It could be
accurate to see if culture influence more interaction or value levers in a context of innovation.
Does ownership influence use of a specific lever? It’s usually admitted (but not always
demonstrated) that diagnostic levers are more used in listed companies

The aim of the article could be : how levers of control support innovative process in financial
services? Is there a specificity in Chinese banking sector?

Framework of levers of control is largely used in management control literature. The question
is how theses levers are employed to support strategy and changes in companies.

Simons (1995, 2005) explain that all the levers are present in companies and, depending the
situation, top manager will focus on one aspect or another.

He calls that the balance of levers. Some researchers have tried to measure these focuses (for
example high attention to diagnostic levers) in different strategic situations.

Some tools (for example budget) can be used alternatively for diagnostic or interactive purpose.
The concept of ambidextry illustrate it.

For our purpose, we try to identify which levers is more used during the innovative process in
financial sector.

The table below illustrate our data collection.

Tableau 40 Levers of control during innovation process : about 2 cases in china

Lever 1 Beliefs systems

Simons (1995) HSBC CCB

What Explicit set of beliefs that

define basic values, purpose
and direction, including how
value is created, level of
desired performance and
human relationships

Value integrity trust excellent
customer service

Core value integrity,
impartiality, prudence and
creation

Capabilities to serve the
development of the
national economy

When Opportunities expand In data collected: during the  In data collected: during
dramatically innovative process which the innovative process
Top manager desire to change  value appear? In interview, which value appear? In
strategic direction are values mentioned? interview, are values
Top manager desire to mentioned?
energize workforce

Who Senior manager personally In interview can we “see” In interview can we “see”

write substantive drafts staff
groups facilitate
communication, feedback and
awareness surveys

other stakeholders ?

other stakeholders ?
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Lever 2 : Boundary Systems

What

When

Who

Simons (1995)

Formally stated rules, limits
and proscriptions tied to
defined sanctions and credible
threat of punishment

Business conduct boundaries,
when reputations costs are
high

Strategic boundaries when
excessive search of
experimentation risk
dissipating the resources of the
firm

Senior managers formulate
with the technical assistance of
staff experts (eg lawyers) and
personally mete out
punishment staff groups
monitor compliance

Lever 3 Diagnostic Control system

What

When

Who

Simons (1995)

Feedback system that monitor
organizational outcomes and
correct deviations from preset
standards of performances
Examples: profit plan and
budgets

Goals and objectives systems
Project monitoring systems
Strategic planning systems
Performance standard can be
preset

Out puts can be measured
Feedback information can be
used to influence or correct
deviations from standard
Process or output is a critical
performance variable

Senior managers set or
negotiate goals, receive an
review exceptions reports,
follows up significant
exceptions, staff groups
maintain systems, gather data
and prepare exception reports

Lever 4 Interactive control systems

What

Simons (1995)

Control system that mangers
use to involve themselves
regularly and personally in the
decision activities of
subordinates

HSBC
Compliance
Strategic planning system

In data collected: does an
operational guideline was
mentioned during
interview?

Does a strategic planning
system is used or mentioned
during the innovative
process?

Are limits clearly defined?
Which limits?

In interview can we “see”
other stakeholders ?

HSBC

Strategic planning system
(page 151, Woo 2021) with
objectives that can be
measured

Budget

During the innovation
process is there some
specific objectives (like
ROI), is there any feedback
and analysis of possible
deviation?

In interview can we “see”
other stakeholders ?

HSBC

Actors networks

conflict resolution
customer focus

interaction with regulators

CCB
Compliance
Operational guidelines

In data collected: does an
operational guideline was
mentioned during
interview?

Does a strategic planning
system is used or mentioned
during the innovative
process?

Are limits clearly defined?
Which limits?

In interview can we “see”
other stakeholders ?

CCB
Leader in core indicators
Socially responsible

During the innovation
process is there some
specific objectives (like
ROI), is there any feedback
and analysis of possible
deviation?

In interview can we “see”
other stakeholders ?

CCB

Interactions with
customers; comparisons
with competitors, demand

from government
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Examples: profit planning
systems

project management systems
Brand revenue systems
Intelligence systems

When Strategic uncertainties requires  During interview can we During interview can we
search for disruptive change have example of have example of
and opportunities discussion? Did discussions  discussion? Did discussions
change assumptions, change assumptions,
previous choices? previous choices?
Who Senior management actively In interview can we “see” In interview can we “see”

use the system and assign

other stakeholders ?

other stakeholders ?

subjective effort bases rewards
Staff groups act as facilitators

Pour conclure, nous pouvons souligner que ce travail de synthése a été 1’occasion non seulement
de mettre en cohérence 1I’ensemble des recherches réalisées, d’ouvrir de nouvelles perspectives
de recherche mais aussi d’encadrement.
Le programme de recherche que nous avons présenté et que nous poursuivrons nous permet de
guider utilement des travaux de recherche dans les domaines suivants :
e La gouvernance bancaire avec une focalisation sur la gouvernance cognitive des
banques coopérative.
e Les innovations et les modes de coordination dans le domaine bancaire.
e Les modalités d’apprentissage organisationnel en contexte d’incertitudes (enseignement
hybrides, situations de crise)

e Ladynamique des interactions dans 1’utilisation des outils de contrdle.
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Automatisation des tableaux de bord et cohérence du controle de gestion : a

propos de deux cas

TRAVAILLE D. MARSAL Ch. « Automatisation des tableaux de bord et cohérence du controle de gestion : a
propos de deux cas », Comptabilite Contréle Audit, vol. 13, Vol. 2, Décembre 2007 (AERES puis HCERES A ;

CNRS 2 ; FNEGE 2). DOI 10.3917/cca.132.0075

Résumé :

Cet article a pour objet de s’interroger sur les
rapports entre I’automatisation des tableaux de bord
et la cohérence du controle de gestion. A partir de
deux cas de bureaucraties, celui d’une entreprise
industrielle et celui d’une banque, nous étudions
cette relation sous I’angle du partage des
représentations et de la  cohérence des
comportements. Il en ressort que 1’augmentation de
la formalisation ne crée pas davantage de rigidité
mais produit au contraire plus de dynamique ou de
continuité et de permanence. Cependant, les résultats
montrent aussi la limite d’une gestion automatique
de la cohérence dans la mesure ou les informations
nécessaires a I’adaptation a long terme de la firme
semblent difficilement automatisables.

Mots clés. - Cohérence — Controle de gestion —
Performance — Automatisation des tableaux de
bord.

Abstract: Automation of dashboards and coherence
of management control: about two cases

This paper investigates the question about the
relations between the automation of dashboards and
the coherence of management control. We study
these relations with industrial firm and bank’s
examples standing out the sharing of the
representations and the coherence of the behaviours.
It brings out that the formalization’s increase doesn’t
create more rigidity but on the contrary produces
more dynamics or continuity and permanence.
However, the results point out as well the limit of an
automatic management of the coherence because
information about long-term adaptation of the firm
seems difficult to automate.

Keywords. - Coherence — Management control —
Performance — Automation of dashboards —
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Introduction générale.

Dans la période récente, le développement accéléré de I’implantation des ERP et de I’informatique décisionnelle
dans les organisations constitue un fait majeur pour le contrdle de gestion. En effet, les nouvelles possibilités
offertes par les technologies de I’information et de la communication permettent d’accroitre les capacités de
produire des représentations chiffrées formalisées pour controler et maitriser les performances (Ducrocq, 2000 ;
Meissonnier et al., 2006). Elles semblent donc de nature a faire évoluer les outils du controle a la fois dans leur
conception et leurs usages et par conséquent les pratiques de contréle de gestion. Plus particuliérement, le tableau
de bord, I’un des outils traditionnels du contrdle de gestion, fait I’objet d’une automatisation accrue dans les firmes
décentralisées. C’est pourquoi notre analyse se focalise sur la problématique de 1’automatisation des tableaux de
bord et de ses effets sur 1’évolution des pratiques d’utilisation des tableaux de bord.

L’automatisation des tableaux de bord renvoie a 1’adaptation, 1’exécution et la diffusion accrues de ces tableaux
de bord par des applicatifs fonctionnant sans intervention humaine. Dans la pratique, I’automatisation s’entend
comme un processus non figé qui permet de sélectionner des indicateurs pertinents, d’automatiser leurs régles de
calcul, et de les renseigner de manicre plus automatique. Elle inclut donc a la fois une conception et une utilisation
plus automatisée des tableaux de bord, deux caractéristiques indissociables et complémentaires. Il parait donc
difficile de séparer dans I’automatisation des tableaux de bord 1’évolution du contenu et celle du traitement.
Cependant, le processus d’automatisation des tableaux de bord sera envisagé essentiellement ici du point de vue
de I’utilisation des tableaux de bord.

La question qui se pose alors est celle de savoir si ’automatisation modifie les logiques d’interprétation et
d’utilisation des tableaux de bord.

L’automatisation des tableaux de bord permet d’envisager les T.I.C.*! dans le cadre d’une collecte et d’une
diffusion plus larges, plus complétes et plus fréquentes d’indicateurs aupres d’utilisateurs plus nombreux (Jensen
et Meckling, 1992, Reix, 2004). D’un point de vue managérial et théorique, les bénéfices que I’on peut en attendre
sont nombreux : meilleure qualit¢ dans la prise de décision, meilleur partage des informations disponibles,
meilleure coordination des unités locales, meilleur contrdle des différentes activités. ..

Cependant, I’automatisation des tableaux de bord évoque deux paradoxes potentiels. Premiérement, la diffusion
et le partage des informations devraient permettre a la fois de centraliser le contrdle par une surveillance accrue
mais aussi de le décentraliser par les pratiques d’autocontrdle. Deuxiémement, I’automatisation des tableaux de
bord réduirait ’ambiguité avec davantage de formalisme et standardiserait les réponses aux évolutions de
I’environnement tout en laissant la place a une marge de manceuvre au niveau local.

Pour explorer ces paradoxes, nous ancrons notre propos d’abord dans la grille d’analyse de 1’architecture
organisationnelle. Cette théorie résulte des travaux des principaux fondateurs de la théorie positive de I’agence
que sont Fama (1983), Jensen et Meckling (1976, 1992). La firme « nceud de contrats » y est envisagée sous
I’angle de trois sous systemes (allocation des droits décisionnels, systéme d’évaluation et de mesure des
performances, systéme d’incitation) dont la cohérence est une condition de la performance (Charreaux ; 1999,
2001). Ces trois sous systemes forment 1’architecture de 1’organisation en fournissant le cadre général des « regles

4 T.I.C : Technologies de I’information et de la communication
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du jeu organisationnel » rules of game selon Jensen (1998) .Selon la formulation de J.A. Brickley et al. (1997),
«Une architecture organisationnelle efficiente est une architecture qui non seulement alloue 1’autorité
décisionnelle aux individus qui détiennent I’information pertinente, mais qui garantit que les décideurs sont soumis
au systéme incitatif approprié pour prendre les décisions qui créent de la valeur ». Dans cette approche, le systeme
d’information apparait comme une variable explicative des modifications pouvant intervenir dans 1’¢laboration
des régles du jeu interne. Notre cadre théorique rejoint ainsi la définition intersubjectiviste du systeme
d’information au sens de Mason et Mitroff (1973), reprise ensuite par Reix et Rowe (2002), comme « un ensemble
d’acteurs sociaux qui mémorisent et transforment des représentations via des technologies de I’information et des
modes opératoires ». Cette définition appliquée a notre question de recherche montre a nouveau que conception et
utilisation des tableaux de bord sont difficilement séparables. C’est pourquoi notre étude, centrée sur 1’utilisation
des tableaux de bord, renverra nécessairement a des problématiques de conception des systémes d’information.
Cette premicre approche théorique nous a permis de formuler des propositions de recherche. Cependant, elle nous
a paru insuffisante. Elle justifie donc une recherche exploratoire qui confronte ces propositions a des observations
réalisées dans deux organisations appartenant au secteur industriel pour 1’une et, au secteur bancaire pour 1’autre.
Ce travail exploratoire permet de convoquer indirectement une seconde approche, la théorie de la contingence,
qui, méme si elle n’est pas directement invoquée, se trouve présente par les deux exemples choisis et discutés. En
effet, les deux firmes retenues ont été choisies parce qu’elles constituent de véritables bureaucraties®?,
suffisamment différentes et complexes (Bessire 1998)*, pour illustrer la problématique : il s’agit d’une part d’une
entreprise industrielle placée dans un secteur a priori peu complexe et peu évolutif et, d’autre part d’une banque
régionale qui opere dans un secteur fortement concurrentiel et beaucoup plus évolutif.

Les deux tableaux suivants précisent la démarche adoptée pour observer ces deux organisations.

Les entreprises étudiées

Une entreprise industrielle dans le
domaine de la confection

Un établissement de crédit d’assise
régionale

CA 2005

70 millions d’euros

195 millions d’euros (PNB)

NB de salariés en 2005

600

1100

Informatique décisionnelle

Mise en place d’un nouveau
systéme de tableaux de bord
automatisés en 2003

Refonte du systéme d’information,
mise en place de nouveaux
tableaux de bords automatisés en

juin 2004.
Structures organisationnelles Structure hiérarchique Structure hiérarchique
décentralisée. décentralisée.

Mode de recueil des données

Entretiens semi-directifs en face a
face, d’une durée moyenne de 2
heures

Entretiens semi-directifs en face a
face, d’une durée de 1 heure 40
environ

Dates des entretiens

Entre septembre et novembre 2005

Novembre 2005

Personnes interrogées

Controleur de gestion
Directeur commercial
Responsable de production
Responsables d’ateliers

Controleur de gestion
Responsable d’unité commerciale
(plusieurs agences)

Directeur d’agence

Tableau 1 :

Principales caractéristiques des firmes étudiées

Les entretiens semi directifs ont été conduits dans les deux entités a partir d’un guide structuré qui permet
« d’aborder une série de thémes préalablement définis » (Thiétart, 2003). Ce guide se décompose en questions
principales, questions d’investigation et questions d’implication au sens de la typologie de Rubin et Rubin (1995).

Les thémes des questions principales sont les suivants :
Il s’agit dans un premier temps de savoir si I’automatisation des tableaux de bord permet a tous les utilisateurs

d’avoir acces a plus de données et si ces données sont plus complétes, plus pertinentes et identiques pour tous les
utilisateurs.

42 Dans le sens ou ces organisations ont montré dans leur mode de fonctionnement une relative stabilité ce qui
permet des comparaisons.

43 Les deux types d’organisation se distinguent par leur environnement (en termes de stabilité, de ressources
humaines, d’approche client) mais se « rejoignent » pour ce qui concerne les outils de contrdle de gestion mis en
place.
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Dans un deuxiéme temps, on interroge les utilisateurs sur les finalités de 1’automatisation des tableaux de bord :
permet- elle une meilleure prise de décision (comment, pourquoi), une meilleure compréhension des objectifs de
la firme ?

Un troisiéme théme concerne 1’utilisation des tableaux de bord automatisés en tant qu’instrument de contrdle par
le biais des incitations non financicéres (contrdle hiérarchique, auto contrdle, ajustements mutuels) ou des

incitations financieres (calcul de primes, de la part variable de la rémunération).

Un dernier théme aborde le processus de correction des écarts lié¢ a I’automatisation des tableaux de bord.

Tableau 2 : la méthodologie de recherche
Ce travail exploratoire confirme que le paradoxe est a situer entre ce qui est figé (1’automatisation) et ce qui est
changeant (1’organisation). En ce sens, I’automatisation des tableaux de bord est problématique puisqu’elle conduit
a davantage de formalisation ce qui pose une question identitaire de cohérence ou de mise en harmonie de ces
tableaux de bord avec 1’évolution de I’organisation. La thématique centrale qui se dégage est donc celle de la
cohérence et en particulier le rapport entre la cohérence formelle des données, des indicateurs ou des tableaux de
bord et la cohérence organisationnelle. La cohérence formelle du systéeme de données s’apprécie par rapport au
degré d’utilisation, de mise en commun, de complétude et de permanence des données. 11 est fait I’hypothése ici
que la mise en cohérence formelle du systéme de données est potentiellement génératrice de cohérence
organisationnelle c’est-a-dire de partage des représentations (Walsh, 1995) et de cohérence des comportements.
Dans ces conditions, notre question théorique est la suivante : est-ce que 1’automatisation des tableaux de bord
renforce, affaiblit, perturbe, reconditionne fortement, ou au contraire laisse strictement inchangé le systéme de
contrdle de gestion, ici compris comme un support de la cohésion organisationnelle ? Peut-elle autrement dit
contribuer a I’amélioration des performances globales et locales, en permettant une adaptation plus efficace et
efficiente?
Les effets supposés de 1’automatisation des tableaux de bord seront donc étudiés dans une premiere partie, en se
placant du point de vue de la cohérence des représentations. La seconde partie discutera plus largement des liens
hypothétiques entre 1’automatisation des tableaux de bord et la cohérence des comportements.

I/ L’automatisation des tableaux de bord et la cohérence des représentations.

La recherche de la cohérence des représentations, envisagée sous 1’angle de la prise de décision, par 1’utilisation
des T.I.C. semble particuli¢rement pertinente dans les firmes décentralisées. Dans ces firmes, la décentralisation
signifie qu'un pouvoir de délégation, c’est-a-dire celui d’engager des ressources au sens large*, est accordé au
niveau local. Dans ce cadre, le pouvoir de délégation engendre a la fois des bénéfices et des cotits que les nouvelles
technologies peuvent modifier. Il peut y avoir a la fois augmentation des bénéfices et diminution des coftits des
décisions décentralisées, comme le montre le tableau ci-dessous :

Facteurs d’augmentation des bénéfices liés aux
nouvelles technologies

Facteurs de réduction des colts liés aux nouvelles
technologies

Utilisation plus efficace de la connaissance spécifique

Réduction des problémes d’incitation

Augmentation du temps pour les dirigeants

Réduction des cotts de coordination

Augmentation de la motivation des responsables
locaux

Réduction des cofits liés a une utilisation moins
efficace de I’information centralisée

Tableau 3: L’influence supposée des nouvelles technologies sur les coits et bénéfices de la décentralisation des
décisions (inspiré par celui de Brickley et al, p 292, 2001)

La connaissance spécifique est envisagée ici au sens de Jensen et Meckling (1992), comme toute connaissance qui
ne peut étre transférable sans coit (colt de collecte, colit de compréhension, coiit lié aux mauvaises décisions).
Cette difficile transférabilité justifie alors que I’on alloue a celui qui détient une telle connaissance, les droits
décisionnels lui permettant de 'utiliser efficacement (par exemple de prendre les bonnes décisions). Dés lors
qu’elle modifierait les conditions de détention de cette connaissance, 1’automatisation perturberait évidemment la
configuration organisationnelle. Qu’en est-il ?

Ainsi, I’automatisation des Tableaux de bord devrait permettre d’améliorer la prise de décision et le controle de la
décision, en permettant a tous les acteurs de trouver davantage les données nécessaires a leur prise de décision
dans un systéme de données plus complet et plus stable et, en renforgant la cohérence du systéme d’incitation.

* Ou allocation des droits décisionnels dans la grille de I’architecture organisationnelle. Pour étre compléte, la
délégation concerne aussi le pouvoir de contrdler localement 1’emploi de ces ressources (humaines, financiéres...).
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11- Les liens entre I’automatisation des tableaux de bord, la stabilité et la complétude des données

L’idée de complétude et de permanence du systéme de tableaux de bord concerne la cohérence spatiale et
temporelle des critéres et aussi le lien entre la fréquence de mise a disposition des tableaux de bord et 1’amélioration
du processus de décision. L’automatisation des tableaux de bord devrait permettre un accroissement de la
fréquence de traitement et de diffusion des informations et, par la faciliter les comparaisons dans le temps et dans
I’espace.

111- L’automatisation des tableaux de bord et la complétude des données

L’automatisation des tableaux de bord, dans les deux cas observés, permet tout d’abord d’observer le
développement d’un systéeme de données plus complet qu’auparavant, ce qui parait de nature a renforcer la
cohérence spatiale.

De 1a découle une premiére proposition de recherche, a examiner et discuter :
Proposition 1 : I"automatisation des tableaux de bord permet aux responsables de mieux percevoir et suivre les
objectifs de leur entreprise et, ceux de leur fonction ou service.

Cette proposition est clairement vérifiée dans les deux organisations observées. En effet, les tableaux de bord
automatisés y sont pergus comme un moyen déterminant de 1’amélioration de la communication et du chiffrage de
la stratégie. Ainsi, selon les responsables de la banque « les tableaux de bord automatisés ont été construits selon
un modele pyramidal cohérent qui va du niveau stratégique aux niveaux opérationnels (unités commerciales) ».
Dans I’entreprise industrielle, les responsables de la production pergoivent « les tableaux de bord comme un moyen
de traduire la stratégie industrielle en chiffres et donc de vérifier sa faisabilité et son réalisme ». De méme, pour
son directeur commercial, « 1’automatisation des tableaux de bord permet a tous les responsables d’avoir
connaissance du chiffre d’affaires, de la marge et des cotits de 1’entreprise » (ce qui n’était pas le cas auparavant).
La diffusion des tableaux de bord automatisés permet aux responsables de mieux comprendre les objectifs de leur
fonction. Par exemple, le directeur de production déclare « qu’il sait ses objectifs de gain mati¢re, de montée en
puissance de I’efficience de tel atelier... ». Un responsable d’atelier déclare « savoir grace au tableau de bord
d’atelier qu’il doit compenser dans son atelier une perte d’efficience sur un autre atelier ». De son c6té, le directeur
commercial affirme « qu’il connait désormais sa participation a la baisse des cotits de fonctionnement et a la
réalisation de la marge ».
112- L’automatisation des tableaux de bord et la stabilité¢ des données
En effet, ’automatisation des tableaux de bord se traduit par un systéme de données plus stable qui contribue a
renforcer la cohérence temporelle, ce que traduisent (Dupuy, 1984) :
- la fréquence de saisie des informations relatives aux criteres et indicateurs observés ;
- lapériode de référence choisie pour le calcul de ces critéres d’un type prédéfini.
Dans le cadre d’une automatisation et d’une accélération de la diffusion des tableaux de bord, la question qui se
pose est alors de maintenir la compatibilité entre fréquence des saisies et périodes de référence choisies. Ce n’est
que sous cette contrainte, que la rapidité de diffusion des informations du tableau de bord peut constituer d’apres
Malo (1992) un facteur clé de succes qui lui permet de s’imposer comme aide a la décision auprés de chaque cadre.
- Cela est notamment possible grace a la répétitivité de production des informations dans le temps : les
indicateurs conservent la méme définition pour permettre la comparabilité dans le temps et garder leur
valeur prédictive;
- 1l est également possible de saisir plus rapidement les évolutions en cours afin de faciliter la prise de
décision.
De 1a découle la discussion d’une deuxiéme proposition de recherche :
Proposition 2 : 1’automatisation des tableaux de bord permet d’augmenter la fréquence de production et de
diffusion des données sur la firme et son environnement et d’améliorer ainsi la qualité du processus de prise de
décision.

Dans les deux organisations, les individus pergoivent globalement avec 1’automatisation un accroissement de la
fréquence de production de données plus variées sur I’environnement interne et externe. Ainsi, le directeur de
production de I’entreprise industrielle déclare « qu’il a une information régulicre sur la lingerie et sur les stocks.
Il a aussi connaissance des commentaires faits par le contrdle de gestion sur la partie commerciale, par exemple
sur la réussite commerciale des nouveaux produits ». Pour le responsable d’un atelier, « les tableaux de bord
automatisés permettent d’obtenir des informations sur d’autres services, par exemple le service expéditions dont
les indicateurs lui donnent la tendance commerciale qui va influencer 1’activité de son atelier ». Par contre, la
responsable d’un autre atelier affirme « n’avoir que des informations sur la production et aucune information sur
le reste de la firme ».

L’automatisation des tableaux de bord permet donc d’étre informé réguliérement. Elle rend 1’information
disponible a tout moment. Dans la banque, le responsable d’unit¢é commerciale indique « que désormais les
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données disponibles sont trés complétes pour expliquer 1’historique. Il manque cependant des informations sur
I’environnement immédiat des chargés de clientéle (cibles de clients, zone de chalandise, concurrence
immeédiate...). Il estime qu’a son niveau, les tableaux de bord automatisés ne sont pas suffisants pour faire des
prévisions ». La responsable du controle de gestion « explique que la forme actuelle des tableaux de bord
automatisés est le résultat de multiples évolutions : il y a de nouveaux critéres, certains indicateurs ont été
conservés mais ne sont pas toujours utiles. On les a maintenus pour que les responsables d’agence ne soient pas
trop « perdus ». Certains ratios sont appelés a disparaitre ».

En outre, selon la seconde proposition, I’accroissement de la fréquence de diffusion des tableaux de bord permise
par ’automatisation est de nature a améliorer le processus de prise de décision en le rendant plus cohérent. Deux
plans d’analyse peuvent alors étre envisagés : le plan managérial via les EIS (Executive information systems) qui
peuvent étre considérés comme 1’équivalent des tableaux de bord automatisés et celui de la coordination des unités
décentralisées.

Concernant ’analyse du systéeme d’information pour le dirigeant, Leidner et Elam (1993) montrent que
I’augmentation de la fréquence de disponibilité des EIS peut améliorer la qualité des décisions. Ainsi, dans leur
étude, I’identification du probléme a résoudre, la vitesse de la prise de décision et I’étendue de 1’analyse
augmentent avec la fréquence et la durée d’utilisation de I’EIS.

De méme, dans les deux organisations étudiées, les acteurs percoivent une diffusion limitée aux données
essentielles pour leur prise de décision. En conséquence, les décisions sont jugées plus rapides et plus efficaces.
Ainsi, dans I’entreprise industrielle, les acteurs déclarent que « tous les mois, les directeurs fonctionnels présentent
les résultats des grands indicateurs de la performance de leur fonction. Cependant, certaines informations
stratégiques (par exemple, les comptes d’exploitation par enseigne) restent au niveau des directeurs. Il est jugé
utile de ne pas les communiquer a tous les collaborateurs pour maintenir une certaine confidentialité ». Dans le
service commercial, selon son directeur, « la facilité d’accés aux informations est accrue, et les informations sont
plus précises. Egalement, un rapport global sur la performance de tous les services est porté a la connaissance des
différents responsables. Seule I’information essentielle est mise en ligne en permanence ». Dans la banque, le
processus de suivi de I’activité commerciale est similaire. De la méme fagon, d’apres le directeur commercial,
« les informations transmises aux responsables d’unités commerciales ne sont pas systématiquement diffusées aux
autres collaborateurs ».

De plus, sur la question de savoir si les décisions sont plus rapides et plus efficaces, les analyses des deux entités
se rejoignent.

Dans la banque, au controle de gestion, d’aprés son responsable, « il y a des dispositifs d’alerte. Si on décele un
probléme de facturation par exemple, le probléme est évoqué en comité spécialisé (dans notre cas, le comité des
prix) qui va ensuite ajuster ses recommandations auprés du réseau commercial. Au niveau de [’unité
commerciale, les écarts sont expliqués plus finement. Cela permet de recadrer les activités ou les efforts des
collaborateurs. Cette correction est jugée plus efficace car les écarts sont identifiés plus tot et il y a moins
« d’efforts » a fournir pour les corriger ». Dans 1’usine, le directeur de la production fournit des informations
similaires. Selon lui, « grace a la connaissance quotidienne d’ordres de grandeur, les décisions sont plus rapides.
On sait désormais mesurer rapidement les effets de telle décision ». Pour le responsable de 1’atelier tricotage, « ¢a
lui permet de prendre des décisions en étant plus autonome ». De son c6té, le directeur commercial insiste « sur le
fait que les échanges au sein de sa fonction sont facilités ».

Concernant la coordination des unités décentralisées, la cohésion est obtenue a travers I’articulation pertinente du
systéme d’allocation des droits décisionnels (la délégation de tel type de décision) et du systéme de contrdle qui
comprend 4 la fois le sous- systéme d’incitation*’ et le sous- systéme d’évaluation des performances*.

Dans les firmes décentralisées, il peut exister des problémes d’incitation. Les managers locaux ne sont pas
« naturellement » disposés a agir de maniére a maximiser la création de valeur pour la firme. C’est pourquoi il est
nécessaire de créer des mécanismes d’incitation qui les poussent a agir dans le sens de la cohérence et de la
cohésion organisationnelle.

La mise en ceuvre de ces mécanismes génére de nombreux cofts (le coflit d’installation des mécanismes, le coit de
controle) et provoque inévitablement une perte résiduelle?’.

La généralisation des tableaux de bord automatisés pourrait permettre de réduire une partie de ces cotts (Jacobides,
2001). En diminuant le colit d’acces aux données, ce qui réduit I’asymétrie d’information existant entre le dirigeant
et les responsables locaux, et dissuade de tricher, et renforce finalement la cohésion, il est en effet théoriquement
possible de recueillir davantage d’informations sur les activités réalisées a tous les niveaux de la firme, de mesurer
des standards de performance plus précis dans les tableaux de bord des dirigeants et des décideurs locaux.

45 Ce sous systéme comprend a la fois les incitations financiéres et des incitations non financiéres (les possibilités
d’avancement, la surveillance des salariés et les sanctions).

46 Cela concerne le choix et la mesure des standards de performance.

47 La perte résiduelle résulte du fait que ’on ne peut prévoir toutes les occurrences, ni surveiller parfaitement
chacun des individus.
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L’asymétrie d’information qui existe entre I’équipe dirigeante et les managers locaux ou entre ces derniers et leurs
subordonnés pourrait s’en trouver réduite.
L’automatisation des tableaux de bord, en réduisant les cotits du systéme d’incitation pourrait ainsi finalement
améliorer 1’obtention de comportements conformes aux attentes des dirigeants. Qu’en est-il dans les deux cas
observés ?
1.2. Les effets contrastés de I’automatisation des tableaux de bord sur la cohérence du systéme d’incitation
La place des tableaux de bord automatisés dans la coordination interne des firmes décentralisées doit permettre
dans ce cadre d’orienter efficacement les comportements des différents utilisateurs. Comme les tableaux de bord
sont susceptibles de jouer un véritable role de support du systéme d’incitation, on peut se demander si
I’automatisation des tableaux de bord permet d’expliquer du moins en partie I’origine de la valeur créée par les
T.1.C. dans le controle des firmes décentralisées.
Deux axes d’analyse peuvent étre alors envisagés : la réduction des problémes d’opportunisme, d’une part, et la
maitrise des conflits, d’autre part.

121- L’automatisation des tableaux de bord et la réduction des problémes d’opportunisme
Le comportement opportuniste des employés peut influer sur leur évaluation de performance et sur les efforts
qu’ils consentent pour atteindre les objectifs qui leur sont assignés. Par exemple, si la mesure de leur performance
n’est pas parfaitement corrélée avec la performance de la firme, ’effort des employés pour augmenter la
performance mesurée peut conduire a dégrader la performance de la firme sur le long terme (le phénoméne du
« gaming » ou du jeu budgétaire)*. Ainsi, des mesures apparemment objectives de la performance fondées sur la
production ou les ventes peuvent conduire les employés a développer des activités « dysfonctionnelles » ou
destructrices de valeur du point de vue de la firme pour améliorer leurs évaluations. Par exemple, un employé dont
la rémunération est fondée sur la production réalisée peut étre incité a réduire la qualité pour augmenter la quantité
produite.
On peut alors se demander si I’automatisation des tableaux de bord permet, grace a la puissance de collecte et de
traitement des données, de réduire ces comportements.

La proposition a discuter prend alors la forme suivante :

Proposition 3 : I’automatisation des tableaux de bord contribue a réduire le risque d’opportunisme des individus.
L’automatisation des tableaux de bord est alors per¢ue comme un moyen pour la hiérarchie de surveiller le
comportement des responsables de chaque service. Dans cette optique, elle est susceptible de réduire I’asymétrie
d’information existant entre les dirigeants et les employés.
Les observations recueillies montrent que les tableaux de bord automatisés ne sont pas pergus systématiquement
comme un outil de surveillance renforcée des salariés, mais plutét comme un outil d’aide a la décision. Ainsi dans
la banque, certains directeurs de groupe considérent « les tableaux de bord automatisés comme un outil de
surveillance ». C’est 1’avis aussi du controleur de gestion qui déclare que « les performances des chargés de
clientéle sont examinées au travers de ratios moyens de réussite (taux de concrétisation des entretiens
commerciaux, taux de vente par rendez vous) calculés dans son service en relation avec la direction commerciale.
L’automatisation des tableaux empéche que les individus ne « jouent » sur les performances qu’ils réalisent ».
Dans I’entreprise industrielle, cette perception est moins partagée. En effet, pour le directeur de production ainsi
que pour le chef d’atelier tricotage, « c’est un outil de surveillance et de quantification des objectifs qui peut servir
dans les entretiens annuels d’évaluation ». Par contre, pour le chef d’atelier process semi-automatiques, « c’est
plus une aide pour le travail qu’un contrdle des comportements des acteurs ». De méme, le directeur commercial
percoit « I’automatisation plutét comme un moyen de former et de mettre en corrélation les notions de chiffre
d’affaires et celles de gestion (marge brute, cotits de distribution) ». Il déclare « les acteurs commerciaux savent
maintenant comment se calcule une marge brute, un taux de marge...C’est donc avant tout un outil de formation
et de montée en compétence et d’efficacité du management ».
En accroissant la capacité des managers locaux mais aussi en permettant aux dirigeants de mieux connaitre les
activités réalisées dans la firme, 1’automatisation des tableaux de bord peut aussi contribuer a réduire les conflits
qui naissent des intéréts divergents des individus.
122- L’automatisation des tableaux de bord et la maitrise des conflits
En définissant plus finement les objectifs assignés a chaque responsable d’unité, I’automatisation des tableaux de
bord rend possible une extension de I’individualisation des salaires. La « richesse » des managers locaux (mais
aussi de I’équipe dirigeante) est liée a I’atteinte des objectifs globaux fixés préalablement. Il y a un véritable
alignement des intéréts de chacun sur la création de valeur de la firme, et aussi un renforcement de la cohérence
globale.
Il en résulte la discussion d’une nouvelle proposition :
Proposition 4 : I’automatisation des tableaux de bord contribue a la diminution des conflits d’intérét et de role.

48 Larticle de Jensen (2001) illustre bien ce phénoméne.
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Dans les deux firmes, les résultats des observations a ce propos sont assez ambigus. En effet, les tableaux de bord
automatisés ne servent pas a calculer directement les primes, sauf ponctuellement, mais permettent tout de méme
le calcul de la rémunération variable. C’est le cas dans la banque ou, d’aprés son contrdleur de gestion, « une part
de la rémunération variable est assise sur 1’atteinte d’objectifs globaux et des objectifs individuels ». C’est le cas
apparemment aussi dans I’entreprise industrielle méme s’il existe des différences de perceptions. Pour le directeur
de production, « ¢a ne permet pas de calculer les primes au mérite. Une expérience a été tentée dans ce sens, mais
elle a été abandonnée par la direction car elle nuisait a la cohésion du groupe ». Pour la responsable du process
semi-automatique, « il n’y a pas de prime au mérite, il n’y a que des primes au rendement pour les opérateurs ».
Pour le chef du tricotage, « ce mécanisme permet de calculer des primes au mérite car une partie de la rémunération
des managers est variable et leur montant dépend de I’atteinte des objectifs qui leur sont fixés. Les tableaux de
bord automatisés donnent donc une certaine objectivité au mode de calcul des primes ». Pour le directeur
commercial, « les tableaux de bord automatisés permettent de calculer les primes au mérite, par exemple, du
directeur des ventes et du directeur des grands comptes : les primes dépendent des résultats obtenus par rapport
aux plans d’actions définis dans le budget et de critéres tels que la marge brute, le % des cofits de distribution par
rapport au chiffre d’affaires, le taux de retour... ».

Les tableaux de bord automatisés pourraient aussi €tre compris comme un moyen de sanctionner plus
équitablement en cas de non réalisation des objectifs. Or, dans la banque, ces tableaux de bord automatisés sont
plutdt percus par les responsables opérationnels « comme un outil de réorientation des activités ou des efforts »,
et pour le contréleur de gestion « comme un moyen de vérifier la cohérence des données. Il n’y a pas véritablement
de mécanisme de sanction ». Dans la firme industrielle, pour le directeur de production, « c’est un outil de sanction
mais pas de maniére automatique car 1’outil n’a pas ét€ monté pour cela ». Cependant, pour la responsable du
process semi-automatique, « ce n’est pas un outil de sanction, c’est plutot un outil de rappel a 1’ordre ou de
mémoire ». Pour le directeur commercial, « les données issues des tableaux de bord sont exactes, peu contestables.
On peut donc utiliser ces chiffres pour prendre éventuellement des sanctions ».

L’automatisation des tableaux de bord comme support du systeme d’incitation permet de fournir des explications
plausibles de la cohérence des comportements que 1’on peut observer dans une firme décentralisée. La réduction
des risques d’opportunisme ou des conflit d’intérét est ainsi de nature a accroitre la valeur créée par la firme en
réduisant la perte résiduelle résultant de 1’existence des relations d’agence a I’intérieur de la firme. Pour autant,
I’automatisation des tableaux de bord ne saurait réduire le comportement des individus a une suite d’actions et de
réactions liés a des clignotants de tableaux de bord. Il existe alors une limite a ces mécanismes d’ajustement qu’il
conviendra d’examiner dans notre seconde partie.

En conclusion de la premiere partie, la complétude renforcée des tableaux de bord automatisés fait que tous les
acteurs ont potentiellement connaissance d’une part de la stratégie de 1’entreprise et, d’autre part, des objectifs et
performances des autres entités de I’organisation, ce qui facilite comparaison et prise de décision. Ainsi, les
tableaux de bord automatisés pourraient devenir un véritable support du systeme d’incitation. En effet, la
permanence temporelle des tableaux de bord automatisés signifie que les critéres, les indicateurs retenus peuvent
étre plus strictement comparables d’une période a I’autre, ce qui rend la mesure des performances individuelles et
collectives moins contestables. Les indicateurs pourraient alors étre plus facilement inclus dans un plan de
rémunération et dans la surveillance des salari¢s. Cela signifie également que la fréquence accrue de ces tableaux
augmenterait la fréquence des corrections et donc réduirait le temps de réaction nécessaire a la prise de certaines
décisions. Elle améliorerait ainsi la cohérence des actions dans le temps et dans 1’espace.

Sur tous ces points, les perceptions recueillies comportent toutefois des ambiguités, des contradictions et des
divergences.

Pour mieux analyser ces perceptions, il apparait donc nécessaire de revenir sur les mécanismes internes qui
assurent la cohérence des actions, de maniére a voir dans quelle mesure 1’automatisation des tableaux de bord est
susceptible de les influencer. Une analyse plus précise de I’adaptation des comportements de chaque acteur a
I’automatisation des tableaux de bord et de leur cohérence globale est alors nécessaire.

1I/ L’automatisation des tableaux de bord et la cohérence des comportements.

L’automatisation des tableaux de bord a pour objectif de faciliter le transfert et la diffusion d’informations
pertinentes pour 1’ensemble des décideurs. Cela suppose que les données diffusées ne sont pas excessives et
correspondent réellement aux besoins des différents utilisateurs. Or, la complexité du processus d’automatisation
conduit souvent a « surdimensionner » les premiers tableaux de bord pour ne plus avoir a les modifier
profondément par la suite. Cet exces possible de données rend alors moins certain 1’harmonisation des
comportements a 1’intérieur de la firme. Il convient donc de s’interroger d’abord sur le rble joué par
I’automatisation des tableaux de bord dans I'utilisation efficace de la connaissance spécifique a chaque échelon
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hiérarchique. Au-dela, les risques de diffusion excessive de données et de caractére mécanique des comportements
doivent étre soulignés afin d’identifier les limites de la gestion automatique de la cohérence.

2.1. I’automatisation des tableaux de bord et la mobilisation des expertises

La décentralisation des décisions qui se traduit par un systeme de tableaux de bord présente des avantages par
rapport a une structure centralisée avec un seul tableau de bord pour le dirigeant. Ces bénéfices peuvent étre
renforcés par 1’utilisation des tableaux de bord automatisés.

En effet, selon I’approche de I’architecture organisationnelle, les droits décisionnels sont alloués aux acteurs les
plus susceptibles d’avoir la connaissance spécifique nécessaire pour une prise de décision efficace. Or, cette
connaissance est souvent plus pertinente a un niveau local et décentralisé qu’a un niveau centralisé. Cela concerne
en particulier les décisions liées a I’exécution d’un budget, d’un plan commercial, d’un plan de production. Ce
second argument en faveur de la décentralisation est par ailleurs renforcé par les colits souvent élevés qui résultent
d’un processus de décision centralisé en raison du transfert d’informations vers les dirigeants des connaissances
détenues aux niveaux locaux (cofits liés aux délais, cots liés aux erreurs).

Cet avantage de la décentralisation peut étre encore accru par le recours a I’automatisation des tableaux de bord
car les nouvelles technologies facilitent la diffusion des informations pertinentes via les tableaux de bord jusqu’aux
décideurs qui détiennent la connaissance spécifique et qui en feront donc la meilleure utilisation. Les recherches
font souvent 1’hypothése que fournir aux utilisateurs plus de données, a la fois agrégées et désagrégées, peut
améliorer leur processus de décision. Ainsi, Goodhue et al (1992) montrent que fournir le méme type d’information
désagrégée dans I’organisation peut améliorer la performance des décisions. Par ailleurs, Johnson et Kaplan (1996)
montrent que la performance des décisions s’améliore quand la désagrégation augmente le nombre d’axes
d’analyse distingués par le systéme d’information, méme si, d’aprés Iselin (1988), ces bénéfices semblent diminuer
avec une expérience accrue dans le poste occupé par le décideur.

L’automatisation des tableaux de bord pourrait donc a la fois se traduire par une augmentation du temps disponible
pour les dirigeants et par une meilleure coordination des décisions décentralisées au niveau local.

211- L’automatisation des tableaux de bord et la cohérence spatiale du contrdle

La décentralisation permet en effet de décharger les dirigeants de certaines décisions. Une partie de leur temps
peut donc étre utilisée pour d’autres analyses et décisions d’ordre stratégique. Cet apport de la décentralisation est
accentué par les nouvelles technologies qui réalisent une grande partie des opérations de collecte et de traitement
de I’information. Dans ce cas, I’automatisation des tableaux de bord fait donc gagner du temps aux dirigeants pour
I’analyse. Cela suppose toutefois que les dirigeants ne soient pas submergés d’informations (Bescos et al., 1999).
Les décisions décentralisées peuvent aussi générer des cofits de coordination lorsqu’il y a des effets d’interaction.
Ainsi, le fait que deux responsables d’unités de production équivalentes conduisent le méme type d’analyse du
cott de leur production a partir de leur tableau de bord peut étre interprété comme du gaspillage. Deux acteurs
impliqués dans le méme processus peuvent prendre des décisions de manicre totalement indépendante et donc
améliorer leur performance tout en détériorant celle de 1’autre responsable, ce qui est une autre forme de gaspillage.
Les nouvelles technologies pourraient corriger ces aspects en permettant 1’accés aux mémes données et, en
facilitant le partage d’indicateurs entre plusieurs acteurs. Cela pourrait conduire a une meilleure coordination des
efforts de chaque acteur dans le sens de la réalisation des objectifs de I’organisation.

Les outils décisionnels favorisent en effet I’accés de chaque décideur aux indicateurs, aux objectifs et plus
largement aux tableaux de bord des autres responsables. Dans ce contexte, les outils décisionnels nécessitent une
standardisation des tableaux de bord afin de renforcer la comparabilité entre acteurs locaux. Ces derniers, lorsqu’ils
sont responsables d’entités comparables, peuvent alors davantage s’auto-évaluer ce qui les incite a progresser
(Brousseau et Rallet, 1997). Carley et all (1999) montrent que les T.I.C. favorisent la constitution d’espaces
d’échanges. Dans ces espaces, les agents localisent ceux qui ont I’information ou les ressources dont ils ont besoin
et sur lesquelles ils inter- agissent. L’efficacité de la coordination provient d’une spécialisation accrue des
compétences, et s’accompagne d’un mouvement de décentralisation par une augmentation de 1’autonomie des
employés et par la de leur productivité. D’ou une nouvelle proposition :

Proposition 5 : I’automatisation des tableaux de bord permet aux dirigeants de gagner du temps pour 1’analyse tout
en améliorant les pratiques d’ajustement mutuels des responsables locaux.

Nos observations montrent que globalement, 1’automatisation des tableaux de bord est pergue comme un moyen
contribuant a des outils de synthése qui permettent de se focaliser sur I’essentiel. Les acteurs disposent de
davantage de temps pour I’analyse. Cependant, les responsables opérationnels se plaignent aussi assez souvent
d’un excés de données et de tableaux de bord trop complexes ce qui en rend I’utilisation difficile.*

4 Indirectement on assiste a2 une remise en cause de la conception des tableaux de bord.
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Toutefois, les acteurs des deux organisations déclarent que, en général, grice au systéme de tableaux de bord
automatisés, ils per¢oivent une simplification de la prise de décision. Ainsi, dans la banque, I’automatisation des
tableaux de bord permet, d’aprés le contrdleur, « d’orienter plus facilement I’activité vers tel ou tel produit. Les
tableaux de bord sont complétés par un schéma délégataire (accord direct de crédits) renouvelé ce qui facilite la
prise de décision ». Dans ’entreprise industrielle, I’automatisation des tableaux de bord est pergue par les
responsables comme un moyen d’obtenir plus facilement des outils de synthése des informations. Les managers
peuvent alors se focaliser sur les « clignotants » et agir plus rapidement. Le directeur commercial indique « qu’on
est passé d’une organisation dans laquelle les acteurs passaient leur temps a construire des tableaux de synthése a
une organisation dans laquelle le temps des managers est plus consacré a ’analyse ».

En outre, les informations sont jugées plus claires et plus précises. Dans la banque, les responsables insistent sur
I’accroissement possible du niveau de détail (agence ou portefeuille clients), et sur le gain de temps. Pour les
responsables de I’entreprise industrielle, les informations sont d’autant plus claires qu’ils ont été associés a leur
construction et leur mise en ceuvre. La performance de 1’automatisation des tableaux de bord provient alors d’une
association étroite utilisateurs/concepteurs. Le directeur commercial insiste en particulier « sur la possibilité
d’approfondir si nécessaire tel point tout en conservant un regard global sur I’entreprise ». Cependant, un
responsable d’unité commerciale de la banque et un chef d’atelier de I’entreprise industrielle se plaignent aussi de
I’exces de chiffres et de la complexité de certains tableaux qui nécessitent de savoir réaliser les croisements de
données pertinents avant d’étre interprétés.

Les observations sur les cas étudiés montrent que les responsables d unités n’utilisent pas tous de la méme manicre
les tableaux de bord automatisés. Dans les deux firmes, I’utilisation des informations qui permettraient de
confirmer les pratiques d’ajustements mutuels, n’est pas encore systématique ni uniforme. Ainsi dans la banque,
si le controleur de gestion affirme « qu’il y a une certaine homogénéité dans les maniéres d’utiliser les tableaux de
bord », le responsable des agences percoit des différences de pratiques. D’aprés ce dernier, « certains aiment bien
comparer (les directeurs de groupe) alors que d’autres se servent peu de la comparaison (les responsables
d’agence) ». Dans I’entreprise industrielle, le directeur de production percoit « une variété d’utilisation par les
responsables d’ateliers, qu’il explique par les différences de compréhension des indicateurs, de parcours
professionnels et d’aptitude a s’ouvrir sur leur environnement ». Néanmoins, le directeur de production déclare
«qu’il incite fortement ses chefs d’atelier & consulter leurs indicateurs et & en construire de nouveaux dans leur
atelier si besoin ». Quant au directeur commercial de 1’entreprise industrielle, « il incite ses collaborateurs a
appliquer sa méthodologie d’¢laboration des perspectives commerciales. De la méme fagon, les responsables de
région doivent mettre en oeuvre la méthodologie d’approche décidée par le chef des ventes national ».

Dans les deux organisations, 1’automatisation des tableaux de bord est per¢ue comme un puissant outil
d’amélioration de la comparabilité des différents services. Dans la banque, elle permet de comparer les agences
entre elles, de reconsidérer certaines implantations, de fermer des agences, d’en agrandir d’autres... Dans
P’entreprise industrielle, 1’automatisation des tableaux de bord permet d’aprés son directeur de production « de
comparer a la fois un méme atelier d’une période a I’autre et les ateliers les uns par rapport aux autres ». Cette
comparabilité accrue n’est percue par une responsable d’atelier que d’un point de vue temporel alors que pour un
autre elle est clairement ressentie sur les deux plans. Cette comparaison peut méme étre poussée jusqu’aux
performances qualité et rendement des individus qui composent 1’atelier. La comparabilité accrue grace aux
tableaux de bord est aussi mentionnée par le directeur commercial qui dit « comparer les différentes régions, les
différentes enseignes, les différents produits sur différents critéres... ».

Comparabilité, complétude des données semblent étre les avantages principaux de 1’automatisation des tableaux
de bord dans les firmes décentralisées. Dans un contexte d’innovations technologiques permanentes, d’évolution
réguliére des systémes d’information, la question de la permanence de ces avantages peut alors étre posée. La
cohérence spatiale que nous avons mise en lumicre s’accompagne t-elle de la cohérence temporelle nécessaire a
la coordination de différentes unités ?

212- L’automatisation des tableaux de bord et la cohérence temporelle du controle

En effet, les T.I.C. rendent possible une amélioration relative des principes de coordination (Brousseau et al. 1997).
Permettant une meilleure compatibilité des actions, ce type de technologie peut assurer aussi un plus grand respect
des engagements (les objectifs assignés). Dans les deux cas c’est la circulation accélérée d’informations plus
complétes qui permet ce résultat. Benghozi et al. (1997) évoquent avec les T.I.C. « la gestion automatisée de la
cohérence »*°.

On peut alors se demander, dans une nouvelle proposition, si :

Proposition 6 : 1’automatisation des tableaux de bord permet globalement une connaissance et un suivi plus
réguliers des objectifs par les acteurs.

50 Page 182.
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Or, cette proposition semble confirmée par nos observations. En effet, dans les deux organisations, le suivi plus
régulier et plus précis des objectifs permet de mieux respecter ces objectifs. Les écarts sont constatés plus vite. Les
actions correctives sont décidées plus rapidement. Le calcul des primes est facilité.

Ainsi, dans la banque, le contrdleur de gestion affirme que « depuis la mise en place des nouveaux tableaux de
bord les agents commerciaux remplissent mieux leurs objectifs. Il faut cependant bien rester cohérent dans le choix
des indicateurs. En particulier, lorsque ces indicateurs sont utilisés pour calculer la part variable de la rémunération
des collaborateurs commerciaux ». Pour le responsable d’unité commerciale, « on sait exactement qui fait quoi, a
quel rythme, quels sont les produits vendus, les clients contactés. Le suivi peut étre extrémement précis. Toutes
les informations utiles sont disponibles dans la base. La fréquence des contrdles s’est accrue avec ce systéme ».
Dans I'usine, le directeur de la production explique que « 1’automatisation des tableaux de bord permet d’étre plus
précis : ¢a donne une mesure de ce que 1’on doit atteindre et ¢a donne aussi une précision pour savoir ou 1’on en
est ». Cependant, pour le directeur de production, « il manque encore des indicateurs plus précis et plus fiables sur
la présence de la main d’ceuvre ». Pour le directeur commercial, « le systéme permet de suivre les objectifs plus
réguli¢rement. Il permet de mettre en place rapidement des actions correctives. Avant, le systéme des primes des
vendeurs ne pouvait se faire qu’au semestre. Maintenant, le systéme des primes est calculé tous les deux mois ».
Dans la banque, le contréleur de gestion souligne que « si le processus de décision s’est accéléré, c’est avant tout
grace a un important travail de codification et de clarification des données diffusées ». Le responsable d’unité
commercial insiste davantage « sur la réactivité accrue que les tableaux de bord permettent d’obtenir. Les écarts
constatés sont moins importants car on les détecte plus vite. Il est alors possible de corriger plus rapidement et
donc plus efficacement ». Dans 1’usine, le directeur de production souligne aussi « I’accélération du processus de
décision par une plus grande autonomie accordée ».

Les déclarations analysées insistent donc sur le fait que I’automatisation des tableaux de bord facilite le suivi des
objectifs et améliore la prise de décision. Cependant, il convient aussi de s’interroger sur les effets de
I’automatisation des tableaux de bord quant a la capacité d’adaptation et a 1’évolution dans le temps de la firme.

2.2. Les limites de la_« gestion automatique de la cohérence »°! par les tableaux de bord

La problématique est alors de savoir si I’automatisation peut a la fois concilier le principe de continuité et le
principe d’adaptation. Plus généralement, peut-on s’adapter, faire évoluer le pilotage de son unité a partir d’un
tableau de bord automatisé ? Cette adaptation automatique ne suppose t-elle pas que 1’on connaisse au préalable
I’ensemble des réponses possibles des managers locaux ?32 Peut-on automatiquement reconnaitre et diffuser des
signaux de nouveauté 733

221- L’automatisation des tableaux de bord et 1’adaptation a court terme des comportements

Dans un premier temps, la question de I’horizon temporel retenu pour la fixation des objectifs peut se poser. Dans
le cas d’un horizon de court terme, c’est alors moins 1’adaptation que les capacités de réaction de la firme qui sont
mises en avant.

Le probléme de I’horizon (ou de la période de référence) peut étre a I’origine de comportements opportunistes de
la part des employés ce qui affecte leur évaluation de performance. Ainsi, les mesures objectives de la performance
mettent souvent 1’accent sur le futur proche en raison de la difficulté de pouvoir mesurer objectivement les
conséquences qui peuvent survenir dans le futur. Cependant, des mesures objectives de la performance a court
terme peuvent conduire les employés, en particulier ceux sur le point de changer de métier ou d’entreprise, a
concentrer leurs efforts sur les résultats de production qui influenceront favorablement leurs appréciations sur
I’horizon qu’il leur reste a accomplir dans la firme. Ainsi, un commercial payé a la commission et a un an de la
retraite a peu d’intérét a travailler pour développer sur le long terme des relations avec les clients.

Les mécanismes de fixation des objectifs de performance a partir des données passées de performance peuvent
conduire a des comportements pervers désignés sous le nom de « ratchet effect » ou effet de cliquet (Leone A. et
Rock S., 2000, cité¢ par Brickley et al, p 401). L’effet de cliquet se rencontre quand on fonde le standard de
performance de la prochaine période sur la performance de la période actuelle. Cependant, couramment les
objectifs de performance sont ajustés dans une seule direction : vers le haut. Une contre performance sur une
période se traduit donc généralement soit par des objectifs peu revus a la baisse soit par des objectifs qui ne sont
pas réduits du tout. Cet effet de cliquet vers le haut des standards décourage les employés a aller au-dela de leur
quota de maniére significative car ils veulent éviter de faire monter les standards pour les périodes futures. Ainsi,
dans une usine d’assemblage de moteurs de voiture, 1’objectif de chaque département était calculé en partie sur la
performance de I’année passée plus une augmentation. Ceci incitait les managers a ne pas reporter leurs actions

51 Benghozi et al (1997)
52 Ce qui renvoie alors a une vision mécaniste de la firme.
53 En particulier, a I’occasion de Iinterprétation des écarts.
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d’amélioration substantielle de la productivité sur une seule année et a préférer les étaler sur plusieurs années
(Kaplan R., Sweeney A., 1993, cité par Brikley et al, p 401).

L’automatisation des tableaux de bord, en multipliant les clignotants et indicateurs de court terme, peut accentuer
ce phénomene ce qui nous permet de discuter la proposition suivante :

Proposition 7 : I’automatisation des tableaux de bord favorise 1’adaptation des comportements a court terme de la
firme.

Les résultats de nos observations montrent que, dans la banque, I’automatisation des tableaux de bord conduit a
une augmentation de la fréquence des contréles. On corrige plus vite les écarts. Dans 1’usine, les responsables
notent une accélération du suivi des objectifs. Cependant, dans les deux cas, il n’y a pas de correction automatique
des écarts. Ce sont I’expérience et les connaissances des différents utilisateurs qui permettent d’effectuer les
corrections.

En effet, dans la banque, chaque année le plan d’action commercial décline les choix stratégiques adoptés par la
direction générale en objectifs intermédiaires assignés a chaque échelon du réseau commercial (groupes d’agences,
agences). Le systéme de tableau de bord par le reporting hebdomadaire permet un suivi des réalisations pour
I’établissement dans son ensemble, par groupe d’agences et par agence. L’automatisation des tableaux de bord
s’est accompagnée d’une amélioration dans la détection des écarts que ce soit au niveau du contréle de gestion ou
au niveau de I'unité commerciale. Il en est de méme dans ’usine tant pour le directeur de production que pour le
directeur commercial. Globalement on assiste a une accélération du suivi des objectifs. Pour le Directeur de la
Production et la responsable du process semi-automatique, « il n’y a pas d’identification automatique des écarts.
C’est la connaissance par chaque responsable d’activité, son expérience, qui permettent de juger des problémes
les plus importants ». A I’inverse pour le chef du tricotage, « il y a détection automatique des écarts et des
clignotants (dépassements de seuils visualisés en rouge) ». Pour le Directeur Commercial, « il est d’autant plus
important de mettre en place un systeme de tableaux de bord automatisés que les responsables ont une bonne
connaissance de leur activité, notamment leurs indicateurs pertinents ». L’automatisation des tableaux de bord ne
conduit pas a une automatisation des réponses lorsque des écarts sont constatés. Dans la banque, le contrdleur de
gestion indique que « quand il y a un écart on cherche a réorienter le comportement des individus par des incitations
plutét que par la contrainte ». Le responsable d’unité commerciale précise, « quand on prévoit une action
correctrice on peut effectuer le suivi sur la semaine. Ce suivi peut s’effectuer en autonomie ou sous la surveillance
de directeurs de groupe qui pour certains deviennent plus « directifs » lorsque des écarts apparaissent ». Dans
I’usine, pour le Directeur de Production, « les indicateurs ne permettent pas de déduire de maniére automatique
une action, mais ils orientent vers un type ou un autre type d’action ». Pour la chef du process semi-automatique,
« ¢a donne uniquement des pistes, mais les actions correctrices ne sont pas déclenchées automatiquement ». Au
contraire, pour le chef du tricotage, « les actions sont automatisées, en fonction du type de dysfonctionnement
décelé. Sauf, si c’est un nouveau dysfonctionnement. Pour lui, la lecture des indicateurs fait donc que les acteurs
sont autonomes ».

La connaissance et 1’expertise du domaine vont déclencher des actions correctrices qui ne sont pas forcément
automatisées. Le croisement des données clients et des performances par produits permettra de décider des actions
appropriées qui peuvent se répéter.

Loin d’automatiser un systéme de solutions pour chaque écart constaté, I’automatisation des tableaux de bord
renforce plutdt la fréquence de détection des écarts. C’est bien dans ce sens que 1’on peut dire qu’il existe une
véritable pression du pilotage a court terme de la firme. La question qui se pose alors est celle de I’adéquation de
ce pilotage avec les contraintes (en termes d’adaptation a son environnement) a long terme que doit affronter toute
entreprise.

222- L’automatisation des tableaux de bord et I’adaptation des comportements a long terme

C’est dans ce sens que 1’on peut analyser ’article de Jensen (2003) lorsque ce dernier remet en cause la procédure
budgétaire des firmes américaines. Ses critiques concernent en particulier la périodicité des objectifs. Il montre
ainsi que la réduction de cette périodicité accroit le risque de comportements opportunistes car il est plus facile
pour les salariés de lisser leurs efforts sur une plus courte période. Avec I’exemple de Chrysler, il montre ainsi
comment 1’augmentation de la fréquence des objectifs des vendeurs a permis a ceux ci d’augmenter
considérablement leurs primes alors méme que globalement les ventes du constructeur automobile chutaient.
Une derniere proposition peut étre discutée :

Proposition 8 : ’automatisation des tableaux de bord réduit 1’adaptation des comportements a long terme de la
firme.

Les résultats de nos observations sont variés et nous montrent que 1’automatisation des tableaux de bord semble
susciter d’autres attentes. Plusieurs thémes sont concernés.

L’automatisation des tableaux de bord n’est pas pergue comme étant toujours pertinente. Dans la banque, le
contrdleur de gestion juge qu’« il reste encore des informations inutiles ». Le responsable d’unité commerciale
estime quant a lui « qu’il faut hiérarchiser car 1’analyse est quelquefois trop fine ». Dans 1’entreprise industrielle,
les responsables de la production jugent que tout n’est pas automatisable. D’aprés le directeur de production, « les
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tableaux de bord automatisés ne disent pas les actions ». Pour le responsable du tricotage, « des croisements de
chiffres n’ont pas de sens ». Pour lui, « ’automatisation est un gain de productivité car elle extrait des données,
les synthétise, les met en graphes... mais ce n’est qu'un moyen. L’automatisation permet aussi de mutualiser des
indicateurs entre plusieurs ateliers et crée donc un langage commun ». Pour le directeur commercial,
« ’automatisation ne doit porter que sur des éléments synthétiques. Les éléments plus ponctuels ne doivent pas
étre intégrés dans les tableaux de bord ».

Pour autant, les responsables peuvent avoir besoin d’autres informations.

Dans la banque, le contréleur de gestion explique que « 1’on pourrait encore améliorer les outils en installant un
suivi des performances par agence et par type de clientéle. Ces informations permettraient d’orienter une partie
des orientations stratégiques de 1’établissement ». Pour le responsable d’unité commerciale, « les tableaux de bord
sont utiles pour piloter un groupe d’agences, mais leur importance est moindre quand il faut gérer une équipe ».
Dans I’entreprise industrielle, le responsable du tricotage déclare « qu’il a besoin d’explications orales (réunions
tous les matins avec les chefs d’équipe pour les responsabiliser) ». Le directeur commercial estime « ne pas avoir
besoin d’autres informations ». D’aprés lui, « la qualité a gagner encore n’est pas dans la création d’indicateurs
supplémentaires mais dans la qualité de I’analyse ».

Les informations des tableaux de bord automatisés ne sont pas toujours jugées utiles pour prendre des décisions.
Ainsi, dans la banque, le responsable du contrdle de gestion déclare « qu’elles sont utiles pour le comité des prix
et le comité des risques ». Cependant, le responsable d’unité commerciale juge « que les tableaux de bord sont
plus des outils d’aide au management ». La fiabilisation des données fournies par les tableaux de bord est jugée
impérative mais elle n’est pas toujours constatée. Ainsi, dans la banque, le responsable du controle de gestion
estime « que la fiabilisation des données sur la clientéle fait partie des besoins tant pour le réseau que pour le
pilotage des agences ou des unités commerciales ». De son c6té, le responsable d’unité commerciale déclare « qu’il
existe des décalages entre la fiabilisation des données et les flux financiers. Des écarts peuvent exister dans les
tableaux de bord alors qu’ils n’existent pas dans la réalité (sur certains contrats, le temps de mise a jour est plus
long). Dans I’agence, on sait que ce décalage existe et qu’il n’y a pas de véritable écart. De ’extérieur, des
clignotants peuvent « s’allumer » a tort ». Dans I’entreprise industrielle, les responsables commerciaux et de la
production jugent qu’en grande majorité, les données fournies sont fiables. Pour I’atelier tricotage, « il existe des
ratios de cohérence qui permettent de vérifier la fiabilité des saisies ». Le directeur commercial ajoute « que les
erreurs de saisie « sautent aux yeux » immédiatement ». En effet, selon lui, « chacun a acquis une connaissance
des ordres de grandeur pour chaque indicateur. Par conséquent, si une grosse erreur est commise, elle est
immédiatement repérée et corrigée. De plus, la mise en place d’une base de données commune a permis d’éliminer
les contestations, tout le monde a 1’assurance d’avoir les mémes chiffres ».

Facteur de cohérence a court terme de la firme, 1’automatisation des tableaux de bord semble donc montrer
quelques limites lorsque I’on s’intéresse a une vision a plus long terme de la firme alors méme qu’ils permettent
une utilisation efficace des connaissances spécifiques.

Conclusion générale : Les perspectives ouvertes par 1’automatisation des tableaux de bord

L’automatisation des tableaux de bord ne se résume pas a I’installation d’un outil plus perfectionné et plus
complet mais concerne bien, par les effets produits, la coordination des activités de la firme et en particulier de la
firme décentralisée.

Les résultats montrent d’abord que 1’automatisation des tableaux de bord permet aux acteurs d’utiliser un
systétme de données plus complet et plus permanent : la stratégie adoptée par 1’équipe dirigeante est mieux
comprise, les données sont fournies de maniére plus fréquente et globalement les informations et données
indispensables a la prise de décision sont présentes dans les tableaux. Dans le méme temps, les remarques et
commentaires de certains décideurs locaux laissent apparaitre des lacunes dans les informations disponibles. Tout
se passant comme si les données disponibles au niveau local ne concernaient que prioritairement la partie
opérationnelle des activités au détriment des activités d’analyse a plus long terme qui sont réservées a 1’équipe
dirigeante. En clair, si on donne des informations sur la stratégie poursuivie par les dirigeants, on ne fournit pas
les informations et données qui ont été utilisées ou qui peuvent étre utilisées pour établir cette stratégie.

Les résultats montrent aussi que si I’automatisation des tableaux de bord permet effectivement de collecter
davantage d’informations sur les activités des salariés, ces informations ne sont pas systématiquement utilisées
pour surveiller ces derniers. L’objectif premier de 1’automatisation des tableaux de bord reste avant tout de fournir
un outil d’aide a la décision. Sur la question de savoir si cet outil réduit les conflits internes, les résultats sont
ambigus. Les données fournies par 1’automatisation des tableaux de bord permettent indirectement de calculer
certaines primes, I’expérience de 1’usine montrant qu’une utilisation trop directe des informations pouvait
engendrer des conflits.

La premiére synthése de nos résultats souléve alors un premier paradoxe : le systéme de données est permanent
mais pas forcément complet, la cohérence des représentations reposant alors sur une certaine ambiguité : on
privilégie les données opérationnelles par rapport aux données plus globales. Cette ambiguité est encore renforcée
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lorsque I’on envisage 1’automatisation des tableaux de bord comme support au systéme d’incitation, la complétude
et ’exploitation directe des données fournies renforgant les conflits internes.

Ces premiers résultats semblent donc indiquer que I’automatisation des tableaux de bord permet aux firmes
d’accroitre leurs performances a la condition qu’ils ne soient pas systématisés dans leur emploi et dans les données
diffusées. Le premier paradoxe que 1’on souléve est donc que 1’augmentation de la formalisation ne crée pas
davantage de rigidité. Au contraire, 1’automatisation parce qu’elle est un processus ne fige pas. Elle produit plus
de dynamique ou de continuité et de permanence. En conséquence, les organisations ne sont pas rendues plus
vulnérables.

En outre, les résultats montrent que I’automatisation des tableaux de bord permet une meilleure mobilisation
des expertises et donc une adaptation de la firme a son environnement. Ainsi, dirigeants et responsables locaux
gagnent du temps, et suivent plus régulicrement leurs objectifs. Les corrections sont plus rapides et, de fait, les
écarts constatés sont de moindre amplitude. Ces corrections ne concernent cependant que les responsables et leurs
unités et la diffusion des données au niveau de I’ensemble de la firme ne conduit pas au développement de pratiques
d’ajustements mutuels.

Si dans un premier temps, 1’automatisation des tableaux de bord accroit la fréquence de correction des écarts,
cette correction n’a rien d’automatique et nécessite la mobilisation de compétences humaines. En effet, les résultats
montrent que nous n’assistons pas a un pilotage automatique de la firme. Les corrections sont plus fréquentes
mais pas automatiques. L’expérience et les connaissances des individus restent les éléments indispensables aux
corrections a effectuer.

Si I’on envisage 1’adaptation des comportements dans le temps, 1’automatisation des tableaux de bord semble
de nature a répondre aux impératifs de pilotage opérationnel et a court terme de la firme et globalement chacun
des utilisateurs locaux y puise les informations pertinentes pour prendre ses décisions. Il semble donc que
I’automatisation des tableaux de bord soit essenticllement destinée aux utilisateurs opérationnels par opposition
aux décideurs situés plus haut dans 1’échelle hiérarchique qui se consacrent plus a des décisions stratégiques. Pour
ces derniers, on note certes un besoin croissant d’informations au fur et a8 mesure que 1’on s’¢éléve dans la hiérarchie,
mais la satisfaction de ce besoin n’est pas forcément pergue comme automatisable ce qui peut étre compris comme
une limite a ’automatisation des tableaux de bord.

Le deuxi¢me paradoxe que 1’on souleve est alors le suivant : I’automatisation des tableaux de bord permet a
la firme de mieux réagir aux évolutions ponctuelles de 1’environnement. Cette adaptation s’effectue localement
par chacun des responsables sans que ces derniers ne s’ajustent systématiquement entre eux. Dans le méme temps,
les données et les informations nécessaires a 1’adaptation a long terme semblent insuffisantes ce qui montre la
limite d’une gestion automatique de la cohérence.

Finalement, il semble que I’automatisation des tableaux de bord contribue & I’amélioration de la cohérence de
la firme, tant en termes de représentations qu’en termes de comportements. Cependant, dans les deux cas étudiés,
ce constat n’est pas exclusif du maintien d’une certaine ambiguité dans la diffusion et 1’utilisation des données
disponibles. Cette question du rapport entre degré d’automatisation donc variation de la formalisation d’une part
et, ambiguité requise d’autre part, reste donc largement ouverte.
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Résumé :

Comparée aux firmes classiques, la gouvernance des banques fait preuve de nombreuses spécificités lies aux
particularités de ce secteur. En effet, la gouvernance des banques se singularise par I’importance des mécanismes
externes (comme la réglementation) aussi bien qu’internes (essentiellement a travers le role joué par le conseil
d’administration) afin de discipliner le comportement du dirigeant pour qu’il agisse dans les intéréts des

actionnaires. S’intéressant uniquement aux mécanismes internes de gouvernance, cet article propose une revue de
la littérature des différents travaux s’interrogeant sur les systémes de contréle et d’incitation du dirigeant, mis en

place par le conseil d’administration au sein des banques.

Mots clés :
Gouvernance, banque, contrdle, incitation, discipline, conseil d’administration, dirigeant.

Le bouleversement actuel du secteur bancaire mondial (faillite de Lehman Brothers, Washington Mutual ;
nationalisation de Northern Rock, Fortis, AIG, Dexia ; rachat de Bear Stearns, Merrill Lynch, Wachovia,
HBOS...) remet sur le devant de la scéne I’importance de la gouvernance des banques. L’attention est portée sur
le controle en interne des dirigeants de banques notamment a travers la question de la 1égitimité des indemnités de
départ des dirigeants de grandes banques en difficulté (Bruno Deletré chez Dexia ou Gilbert Mittler chez Fortis)
conduisant & un accord entre le gouvernement frangais et le syndicat patronal, le MEDEF, pour établir un « code
de gouvernement d’entreprise ». De méme, le contrdle externe des banques est profondément remis en cause, en
particulier, en ce qui concerne la réglementation Bale 11, censée empécher ces prises de risque excessives par les
banques. Visant a protéger le systéme bancaire contre le risque systémique, la réglementation Bale II, en incitant
a I’application de modeles internes de notation permet une certaine gestion des risques de crédit et opérationnel,
alors que les faits démontrent une certaine incapacité a contraindre le risque de marché (pris en considération dans
I’amendement de 1996 et repris pratiquement a I’identique dans le dispositif Bale II). Cette défaillance dans la
maitrise du risque de march¢ dans le cadre de Béle Il est accentuée par I’application des normes IAS-IFRS, censées
valoriser plus précisément les actifs financiers des banques.

En interne, la crise financiére actuelle met en évidence I’existence de failles dans les mécanismes de
controle exercés sur le dirigeant. En effet, le conseil d’administration, organe représentatif des actionnaires au sein
des entreprises, est chargé de veiller a ce que leurs intéréts soient en adéquation avec les décisions prises par le
dirigeant. Récemment, les agissements du désormais célebre trader Jérome Kerviel, a la Société Générale, ont mis
en lumiére les insuffisances (ou difficultés) de contrdle des dirigeants. En effet, il semble peu probable que I’équipe
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de direction de la Société Générale fit tenue dans une totale et durable ignorance des positions prises sur les
marchés dérivés. On peut alors se demander dans quelle mesure le conseil d’administration, via 1’information
transmise par notamment le comité d’audit, a pu (ou non) jouer son role disciplinaire. De méme, au sein du Groupe
Caisses d’Epargne, les pertes subies en raison des risques pris par des traders sont le résultat d’aprés la Commission
Bancaire de lacunes dans le systéme interne de contrdle du groupe, conduisant a la démission des deux principaux
dirigeants (Charles Milhaud et Nicolas Mérindol).

Selon la théorie de 1’agence, 1’essence de 1’existence de mécanismes disciplinaires de gouvernance réside
dans la convergence des intéréts managériaux vers ceux du principal (les actionnaires) au sein du nceud de contrat
qu’est la firme. La gouvernance se définit alors, par Charreaux (1997a), comme étant « 1’ensemble des mécanismes
qui ont pour effet de délimiter les pouvoirs et d’influencer les décisions des dirigeants, autrement dit, qui
« gouvernent » leur conduite et définissent leur espace discrétionnaire ». Ces mécanismes de gouvernance peuvent
étre alors aussi bien internes, essentiellement mis en ceuvre par le conseil d’administration, qu’externes, par
exemple la réglementation (loi Sarbanes Oxley aux Etats-Unis, la loi de sécurité financiere en France...) ou les
fusions amicales (Crepi et al., 2004).

Pour le secteur bancaire, comme pour les firmes en général, la gouvernance des banques se caractérise
par des mécanismes internes ayant pour objectif d’influencer et de surveiller le comportement du dirigeant.
Toutefois, les mécanismes externes existants sont plus contraignants dans ce secteur. En effet, en plus de la
discipline de marché et de la réglementation traditionnelle s’appliquant aux entreprises non financieres (lois sur la
concurrence, transparence des sociétés cotées, normes IAS/IFRS, etc...), la réglementation bancaire est spécifique
a ce secteur. Recouvrant I’ensemble des activités bancaires, elle introduit des obligations que n’ont pas les firmes
non financiéres (exigence en matiére de détention d’un niveau de fonds propres minimum). Elle peut se révéler
complexe a mettre en ceuvre, comme la mise en place de I’approche notation interne avancée sous Bale II (étude
au sein du groupe Banque Populaire dans Bouaiss, 2006). En ce sens, elle est susceptible de limiter fortement
’espace discrétionnaire de 1I’équipe dirigeante, notamment en termes de prise de risque’.

De fait, se pose alors la question d’une possible substitution (Booth et al., 2002) ou complémentarité
(Alexandre et Bouaiss, 2008) des mécanismes internes de gouvernance par le mécanisme externe que constitue la
réglementation bancaire.

Booth et al. (2002) s’interrogent sur la possibilité¢ de substituer ces mécanismes internes et externes au
niveau de la gouvernance des banques. Ils étudient la manicre dont la réglementation en tant que mécanisme
externe peut renforcer ou se substituer aux mécanismes internes de contrdle. Cette réflexion s’inscrit dans la lignée
de travaux de Richter et al. (1989), Maroto-Acin (2000), Prowse (1997). Pour ces auteurs, les banques supportent
un aléa moral de la part de leurs emprunteurs, qui peuvent tirer avantage des asymétries d’information dans le
cadre de la relation traditionnelle banque-emprunteur. L’intervention des autorités de régulation permet
d’influencer la conduite des activités internes de la banque (gestion des positions risquées, politique de provision,
détention d’un niveau de capital réglementaire...). Les autorités de régulation joue alors le role d’ « un garde fou
efficace pour les intéréts des actionnaires et des déposants » (Maroto-Acin, 2000) et contraignent la banque comme
si elles avaient recu mandat des actionnaires et des déposants pour exercer ce controle (Prowse, 1997). Selon ces
auteurs, les autorités de régulation sont pleinement des parties prenantes vis a vis de la banque et une délégation
de controle du dirigeant leur est octroyée implicitement par les actionnaires et les déposants. Cependant, les intéréts
des autorités de régulation et des actionnaires ne convergent pas en mati¢re de prise de risque. En effet, les
actionnaires, en raison de la diversification de leur portefeuille de titres, accepteront une prise de risque plus
importante de la banque en contrepartie d’une rentabilité supérieure alors que les autorités de régulation
contraignent le dirigeant a limiter cette prise de risque excessive via tout un dispositif réglementaire constitué de
modeles complexes de notations internes. Les risques gérés par le dirigeant de la banque ne sont pas les mémes :
le premier concerne la volatilité¢ de la rentabilité du titre en ce qui concerne les actionnaires alors que les risques
réglementaires concernent les actifs de la banque.

Néanmoins, face a cette double contrainte de sens inverse, une aversion au risque moins accentuée chez
les actionnaires (Gorton et Rosen, 1995, Gorton 2002) que celle clairement affichée de la part des autorités de
régulation au regard des effets néfastes du risque systémique, Booth et al. (2002) concluent a une substitution de
ces mécanismes de discipline du dirigeant. Cette étude portant sur un large échantillon de firmes de plusieurs
secteurs réglementés montre que la réglementation, en tant que mécanisme de discipline externe, permet de
contraindre les décisions prises par le dirigeant. La réglementation réduit I’impact des décisions managériales sur

54 Une précision est a apporter en ce qui concerne la notion de risque dans les banques. Dans le cadre de ’approche
actionnariale de la théorie de 1’agence, le risque que doit gérer le dirigeant est un risque financier, au sens
traditionnel, en raison de la détention par les actionnaires d’un portefeuille de titres diversifiés, pour lequel ils
acceptent de supporter un risque systématique non diversifiable en échange d’une rentabilité supérieure. Dans
I’approche réglementaire, le risque concerne les actifs de la banque a partir desquels un risque de crédit, un risque
de marché et un risque opérationnel sont évalués et gérés afin de limiter que la défaillance d’une entité n’entraine
celle d’une autre, c’est a dire le risque systémique.
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la richesse des actionnaires, conduisant & une substitution de la réglementation aux mécanismes internes de
contrdle qui deviennent moins efficaces pour limiter les conflits d’agence. En effet, la présence d’autorités de
régulation qui interviennent dans la discipline du dirigeant limite la latitude discrétionnaire de ce dernier. Ainsi, le
contrdle par les autorités de régulation constitue une alternative au controle exercé par les administrateurs
indépendants au sein du CA, a la détention d’une part significative de titres de la firme par le dirigeant et a la
séparation des fonctions de dirigeant et de président du CA.

Cet « effet de substitution » doit cependant étre relativisé car les auteurs testent davantage I’intensité des
mécanismes internes (pourcentage d’administrateurs indépendants, pourcentage de titres détenus par 1’équipe
dirigeante) que le réel remplacement d’un mécanisme par un autre. La présence d’un régulateur « dédié » au
secteur bancaire atténuant en quelque sorte 1’intensité des mécanismes internes de gouvernance.

Dans leur étude sur les banques frangaises, Alexandre et Bouaiss (2008) s’interrogent sur la relation
d’agence entre le dirigeant et les actionnaires, moins averses au risque et celle entre le dirigeant et les autorités de
régulation, via la réglementation Cooke qui prone une prise de risque mesurée. Ces auteurs montrent que la
contrainte réglementaire imposée par le Comité de Béle s’exerce de manicre efficace sur les banques francaises :
une amélioration du niveau de capital et une baisse de la prise de risque contribuent a améliorer la performance de
ces banques. Cette contrainte réglementaire est aussi complémentaire de la contrainte exercée par les actionnaires.
Le contrdle exercé par le conseil d’administration a travers la présence d’administrateurs indépendants et
d’administrateurs-dirigeants d’autres firmes permettent de discipliner le dirigeant, ce qui se traduit par une
amélioration de la performance par le biais d’une gestion efficace du couple rentabilité-risque. De méme, des
variables comme 1’expérience et le nombre de mandats de PDG détenu par le dirigeant, appréciant sa latitude
discrétionnaire, montrent que le dirigeant gére la banque dans I’intérét des actionnaires en investissant notamment
dans des activités risquées (comme en témoigne 1’évolution des activités bancaires ces derniéres années en faveur
des activités de marché notamment sur les produits dérivés ou la titrisation), tout en respectant la contrainte de
gouvernance externe exercée par le Comité de Béle. Ainsi, au regard de cette étude menée sur les banques
francaises, il s’avere que le dirigeant peut satisfaire les exigences de rentabilité des actionnaires malgré une certaine
prise de risque, qui visiblement est suffisamment encadrée par les dispositions réglementaires mises en place par
le Comité de Bale. En ce sens, la complémentarité des mécanismes de disciplines internes et externes conduit le
dirigeant a satisfaire les intéréts des actionnaires dans le cadre d’une prise de risque contenue par le dispositif
réglementaire.

Meéme si la réglementation intervient significativement dans la discipline du dirigeant, caractérisant ainsi
la spécificité du secteur bancaire, 1’objectif de cet article est de s’attarder sur les différents mécanismes internes
de contrdle et d’incitation du dirigeant au sein des banques. De quelle maniére les mécanismes de gouvernance
internes disciplinent-ils et incitent-ils donc le comportement des dirigeants du secteur bancaire ? Pour apporter des
¢léments de réponse, une synthése des travaux s’intéressant a des aspects parcellaires de cette problématique est
réalisée afin de mieux cerner les mécanismes internes de gouvernance des banques.

L’ambition de cet article est de proposer un état de I’art sur les mécanismes internes de gouvernance des
banques et de mettre a jour les particularités de ce secteur comparativement aux autres secteurs économiques.
L’article se découpe en deux parties, dans un premier temps nous évoquons les mécanismes de contrdle au sein
desquels le conseil d’administration joue un role central et dans un deuxiéme temps, les mécanismes incitatifs
parmi lesquels la rémunération et la menace de remplacement du dirigeant font 1’objet de nombreuses études.

1. Le conseil d’administration, mécanisme interne de contréle du dirigeant

Les nombreux travaux empiriques, s’interrogeant sur la relation entre la composition du conseil
d’administration (CA) et la performance des banques, sont principalement inspirés de Jensen (1993). En effet,
pour Jensen, le conseil d’administration est un mécanisme fondamental du systéme de contrdle interne qui permet
de discipliner et de fixer les régles du jeu avec le dirigeant. Dans son article, il pose les conditions permettant au
CA d’étre un mécanisme de contrdle efficace, tels que :

- Le libre accés des membres du CA a I’information pertinente et non pas uniquement a I’information
sélectionnée par le dirigeant supposant ainsi une certaine expertise de ses administrateurs.

- Un CA de taille relativement modeste (composé de sept a huit membres) afin qu’il soit plus efficace et
qu’il ne puisse étre controlé par le dirigeant. De méme, le dirigeant devrait étre le seul membre interne a siéger au
CA car la présence d’autres membres internes peut favoriser une influence du dirigeant sur eux.

- La détention d’un nombre significatif de titres de la firme par le dirigeant et les membres du CA pour
qu’existe une certaine convergence d’intéréts avec les actionnaires.

- La séparation des fonctions de dirigeant et de président du CA. En effet, un dirigeant en méme temps
président du CA concentre ainsi une majeure partie des droits décisionnels, ce qui exacerbe les conflits d’intéréts
entre ce type de dirigeant et le CA, en réduisant 1’efficacité de la surveillance exercée par ce dernier.

Ces différents aspects sont repris dans la littérature empirique portant sur la gouvernance des banques.
1.1. La taille du conseil d’administration
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Concernant la taille du CA, Jensen suggére un conseil composé d’un nombre réduit d’administrateurs.
Dans les faits, Booth et al. (2002), Adams et Mehran (2003 et 2005) constatent que les conseils d’administrations
des banques sont de taille plus importante (en moyenne 16 membres). Adams et Mehran (2005) étudient la relation
entre la taille du CA et la performance de la banque et concluent que les banques, ayant un conseil de taille plus
importante, ne sont pas moins performantes que leurs pairs au regard de la performance, mesurée par le Q de
Tobin. Ils ne trouvent pas, contrairement a ce qu’explique Jensen, une relation négative entre la taille du CA et la
performance, suggérant ainsi que les contraintes sur la taille du CA dans le secteur bancaire peuvent é&tre
contreproductives. Ceci peut étre illustré par le cas des banques issues du secteur mutualiste et coopératif dont les
conseils d’administration sont par nature composés de nombreuses parties prenantes (Crepi et al., 2004) et en
particuliers des directeurs généraux des banques régionales (exemple en France avec les groupes Banque
Populaire, Caisses d’épargne...). Il y a dans ce cas, une réelle nécessité d’avoir un CA important afin de laisser a
chaque partie prenante la possibilité d’exercer ses droits.

Outre la taille du CA, la séparation des fonctions de dirigeant et de président du CA est un deuxiéme
mécanisme de controle interne.

1.2. La double fonction du dirigeant : directeur général et président du CA

Ce deuxieme ¢lément est étudié par Pi et Timme (1993) ainsi que par Fogelberg et Griffith (2000). Les
premiers auteurs supposent que la situation ou le dirigeant est également président du conseil d’administration
peut «enrayer » les mécanismes internes de controle (dans la lignée de Jensen, 1993). Ils montrent,
qu’effectivement, pour les banques commerciales américaines de 1988 a 1990, la présence d’un dirigeant
¢galement président du CA conduit a une sous-performance de I’entité comparée aux établissements ou ces deux
fonctions relevent de deux personnes différentes. De plus, Pi et Timme trouvent une relation négative entre la
détention de titres par le dirigeant, lorsqu’il est aussi président du CA, et la performance de la firme (mesurée par
la rentabilité des actifs). Ce résultat suggere que la concentration des fonctions de décision (dirigeant) et de controle
(président du CA) conduit a une sous-efficience des mécanismes de gouvernance dans ce type de banque.
Cependant, Fogelberg et Griffith (2000) trouvent un résultat tout autre. En 1’occurrence, le cumul du mandat de
dirigeant et de président du CA dans les mains d’un seul individu n’a pas d’impact sur la performance de la banque
(mesurée en valeur de marché par PEVAY).

En revanche, Simpson et Gleason (1999) montrent que la probabilité de faillite de la banque diminue
lorsque les fonctions de dirigeant et de président du CA sont aux mains d’un seul individu. Pour eux, la
combinaison de ces deux fonctions permet au dirigeant d’influencer les mécanismes de controle internes de fagon
a réduire la probabilité de faillite. En dépit de son inclination a agir dans son propre intérét, le dirigeant limite la
prise de risque excessive afin de protéger son capital humain.

Dans le dernier point suivant, 1’attention est portée sur les caractéristiques intrinseques du CA. En effet,
la composition du conseil et 1’octroi de titres au dirigeant sont autant de mécanismes de controle de son
comportement pour qu’il agisse au mieux des intéréts des actionnaires, abstraction faite de toute stratégie
d’enracinement de sa part.

1.3. La composition du CA et la détention de titres de la banque par le dirigeant

Dans son travail sur les rachats hostiles ou amicaux au sein du secteur bancaire, Prowse (1995) souligne
la faiblesse des CA bancaires comme mécanismes efficaces de discipline du dirigeant. L’objectif de son article est
d’étudier I’efficacité de différents mécanismes de contrdle au sein du secteur bancaire (remplacement du dirigeant,
fusion, intervention des autorités de régulation, ou conservation du systéme de contrdle). Les variables retenues
comme la part de titres détenue par les administrateurs internes, les administrateurs indépendants, la présence
d’actionnaires dominants (détenant plus de 5% du capital) sont peu ou non liées aux différentes évolutions du
systéme de contrdle retenu. Toutefois, 1’auteur montre que I’intervention des autorités de régulation a toute son
importance lorsque la taille de la banque augmente, mais qu’elle est négativement liée aux mesures de performance
(une hausse de la performance engendrant une baisse de I’intervention de ces autorités), mais aussi aux titres
détenus par les administrateurs internes et a la présence d’actionnaires significatifs.

De leur c6té, Simpson et Gleason (1999) s’intéressent a la relation entre la composition du CA, la structure
de propriété et la probabilité de faillite de la banque. Ils montrent que les variables traditionnellement utilisées
pour illustrer la théorie de I’agence (le pourcentage de parts détenues par les administrateurs ou le dirigeant, le
nombre d’administrateurs ou le pourcentage d’administrateurs internes a la banque...) n’ont pas d’effets
significatifs sur la probabilité de faillite de la banque.

Enfin, un dernier théme de recherche, a mentionner, porte sur les limites des systémes de contrdle mis en
ceuvre par le conseil administration. En effet, la part de capital détenue par le dirigeant permet de comprendre le
probléme de I’enracinement®. Jensen et Meckling (1976) font I’hypothése que la détention de titres par le dirigeant

55 L’EVA correspond a I’economic value added.

56 Le probléme de I’enracinement du dirigeant a été largement soulevé dans les travaux de Shleifer et Vishny
(1989, 1997), Paquerot (1996) et Charreaux (1997b) et a conduit au développement d’une théorie de
I’enracinement. Comme [’expliquent Alexandre et Paquerot (2000), cette théorie suppose que le dirigeant
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favorise une convergence de ses intéréts vers ceux des actionnaires. Ils montrent ainsi I’existence d’une relation
négative entre la propriété managériale®” et les coflits d’agence permettant ainsi d’inciter le dirigeant 2 maximiser
la valeur de la firme. Saunders et al. (1990) font un constat semblable. Ils montrent que les banques contrdlées par
les actionnaires sont incitées a prendre plus de risques que celles qui sont contrdlées par le dirigeant™®, ce qui tend
a contredire I’hypothése d’enracinement. Cette hypothése suggére que le dirigeant investisse dans des projets
risqués dont la valeur dépend de son maintien. En revanche, Morck et al. (1988) expliquent que I’accroissement
de titres de propriété au bénéfice du dirigeant contribue a favoriser son enracinement au sein de la firme.

Partant de ces considérations théoriques, Fogelberg et Griffith (2000), confirmant le travail de Griffith
(1999), montrent, sur un échantillon restreint aux banques, 1’existence d’une relation curviligne entre la détention
de titres par le dirigeant et la performance de la banque. Cette relation s’explique par deux aspects, a la fois par la
convergence des intéréts (Jensen et Meckling) et par I’enracinement du dirigeant (Morck et al.). En effet, pour leur
échantillon, les auteurs montrent que la performance de la banque augmente lorsque le dirigeant détient entre 0 et
12% des titres de propriété, puis elle diminue jusqu’a 67% pour remonter a nouveau. Les auteurs concluent que
leurs résultats sont probablement influencés par ’enracinement du dirigeant, mais aussi par des aspects liés a la
convergence d’intéréts entre les actionnaires et le dirigeant. Selon eux, 1’étude seule de I’hypothése de convergence
des intéréts est trop simpliste pour comprendre le lien entre la propriété¢ des dirigeants et la performance.
Envisageant la variation des performances bancaires (mesurée par le ratio résultat d’exploitation sur fonds
propres), Sullivan et al. (2004) montrent que ces variations diminuent lorsque la part des actions détenue par le
dirigeant augmente.

En revanche, Hirschey (1999) ne valide pas I’hypothése de I’enracinement du dirigeant. En effet, il montre
que la part de titres détenue par le dirigeant n’a pas d’influence sur les mesures de performance retenues>
(performance comptable et valeur de marché des titres). Néanmoins, la relation négative trouvée entre la part de
titres détenue par le dirigeant et la performance de la banque semble plus imputable a un effet taille qu’a un
comportement en contradiction avec les intéréts de 1’organisation.

Un dernier travail portant sur I’enracinement du dirigeant dans les banques est proposé par Hugues et al.
(2001). IIs se focalisent sur la notion de charter value, définie comme la valeur actuelle nette la plus élevée des
investissements de la banque. La charter value s’apparente a la valeur des opportunités d’investissement de la
banque liée a la capacité du dirigeant a créer de la valeur, & consommer des « biens d’agence®® » et a sa volonté
d’engager la firme dans des stratégies de protection des intéréts de celle-ci.

Les auteurs confirment 1’hypothése de Marcus (1984) concernant la structure de capital que le dirigeant
modifie a partir de « stratégies dichotomiques » en mati¢re de prise de risque, afin de maximiser la valeur. En
effet, les banques moins performantes ont le choix entre deux stratégies :

- Les banques les moins bien capitalisées peuvent chercher a réduire leur ratio de capital (en augmentant
le levier financier) et la qualité de leurs actifs,

- Les banques mieux capitalisées peuvent chercher a accroitre leur ratio de capital (diminuer leur levier
financier pour détenir un niveau de fonds propres plus important).

Les auteurs remarquent que plus les opportunités d’investissement sont élevées, plus la banque poursuit
une stratégie de réduction du levier financier et inversement. Ce résultat confirme ceux de Keeley (1990) et

développe des stratégies pour conserver sa place dans 1’organisation et évincer d’éventuels concurrents afin
d’accroitre sa latitude discrétionnaire et de rendre son remplacement extrémement colteux. Comme le souligne
Charreaux (1997b), I’enracinement du dirigeant suppose de lui un comportement actif dans le dessein de
neutraliser les mécanismes de gouvernement. Pour Shleifer et Vishny, I’enracinement du dirigeant s’apparente a
une expropriation ou du moins a une mauvaise allocation des fonds apportés par les actionnaires, dictées par
I’opportunisme du dirigeant. Le dirigeant cherche a s’enraciner afin de se soustraire aux différents mécanismes de
contréle de son comportement.

Pour Charreaux, le probléme de I’enracinement souléve des interrogations concernant 1’identification des objectifs
des dirigeants et la modélisation de leur comportement. Selon 1’auteur, le dirigeant gere activement les mécanismes
de gouvernement visant a contrdler son comportement de mani¢re a maximiser « son espérance d’utilité sur la
durée de sa carriére ». Le dirigeant se voit alors arbitrer entre des considérations financicres (nature de sa
rémunération : variables, stock-options...), des opportunités de carriere (direction d’autres entreprises) ou encore
des aspects comme sa réputation, son ambition et sa satisfaction en termes de détention de pouvoir...

57 Dans leur démonstration, les auteurs font référence a la firme managériale, appartenant au dirigeant, et
comparent ce type de structure de propriété aux firmes classiques ou le dirigeant ne détient pas une part
significative des titres.

58 Dans ces banques, ’actionnariat est diffus et les droits décisionnels sont entre les mains du dirigeant.

59 Aprés avoir controlé ’influence de variables comme la taille de la banque, le taux de croissance des actifs ou le
levier financier.

80 Agency goods : prélévements effectués par le dirigeant contribuant & réduire la valeur potentielle de la firme.
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Demsetz et al. (1996) qui constatent qu'une charter value élevée est associée a une stratégie en capital moins
risquée puisque le niveau de capital de la banque croit.

En plus de mettre en évidence ces stratégies, les auteurs mettent en lumicre deux différentes stratégies

concernant I’enracinement du dirigeant qui dépendent de cette charter value. Dans cet article, I’enracinement est
expliqué par la part de capital détenue par le dirigeant et sa rémunération, qui, de fait, influencent la stratégie liée
a la structure de capital et a la performance. Ils montrent qu’une part en capital importante détenue par le dirigeant
est associée a un enracinement plutdt qu’a une amélioration des conflits d’agence. De plus, une augmentation de
la rémunération sous forme de stock-options est liée a un accroissement de la probabilité que la banque poursuive
une stratégie en matic¢re de capital avec un levier financier moindre (passant par une augmentation du niveau de
fonds propres), améliorant ainsi la performance. Ce dernier point montre que les stock-options permettent de
limiter les problémes d’agence, mais ne prouve aucunement que le dirigeant est incité a prendre plus de risques
pour satisfaire les exigences des actionnaires et ceci en raison des colts de faillite importants pouvant étre subis

par les banques commerciales.
Tableau 41: Synthése des travaux sur 'enracinement du dirigeant

Auteurs | Données Variable (s) Variables Principaux résultats
concernant expliquée (s) explicatives
I’échantillon
Griffith 969 firmes de Performance (Q | Valeur de marché des | La valeur de la firme croit lorsque le
(1999) secteurs industriels | de Tobin) fonds propres, dirigeant détient entre 0 et 15% du
divers. % de titres détenus par | capital et diminue jusqu’a une détention
Données issues de le dirigeant, en capital de 50% pour remonter
Compustat et nombre d’années de ensuite. Ce résultat montre que la
Corporate data mandat de dirigeant, | détention en capital du dirigeant est li¢e
exchange. % de titres détenus par | a la valeur de la firme, confirmant selon
Régression I’équipe de direction, | la part détenue les hypothéses de
multiple % d’administrateurs convergence des intéréts et
issus de la firme d’enracinement.
Fogelberg | 100 holdings Performance Dirigeant/président du | Il existe une relation curviligne entre la
et Griffith | bancaires en 1996. | économique CA, age du dirigeant, | détention de titre par le dirigeant et la
(2000) Données issues de | mesurée par % de titres détenus par | performance validant 1’hypothése
Stern Stewart et Co | PEVA le dirigeant, nombre d’enracinement et I’hypothése de
et Corporate data | (Economic value |d’années au poste de | convergence des intéréts.
exchange. added) PDG, %
Régression d’administrateurs
multiple internes.
Hirschey | 777 banques. Performance Taille de la banque, 11 existe une relation négative non
(1999) Données issues de | (ROA et valeur | Taux de croissance significative entre la part de capital
Compustat. de marché des des actifs, détenue par le dirigeant et la
Régression titres / total actif) | Levier financier (fonds | performance de la banque, pas
multiple propres/ total actif), forcément imputable a un comportement
% de titres détenus par | d’enracinement.
le dirigeant.
Hugues, | Divers échantillons | Banque efficiente | % de titres détenus par | Parmi les banques les moins efficientes,
Lang, de banques ou non et banque | les internes a la deux stratégies en capital existent. De
Moon et | américaines selon | bien capitalisée | banque, % de titres méme, en fonction des opportunités
Pagano leur niveau de ou non détenus par les d’investissement, 1’enracinement peut
(2001) capitalisation (total | (1 si efficiente, 0 | actionnaires extérieurs | étre le fait d’une détention massive de
190 banques) en sinon) a la banque, % de titres de la firme par le dirigeant.
1994. (1 siratio fonds | stock-options
Données issues de | propres / actifs octroyés, total actif, ...
Compustat >7,73%, 0 sinon)

Belkhir (2005) propose une synthése des caractéristiques du CA et de la structure de propriété qui

permettent de limiter les problémes d’agence. Ces caractéristiques au nombre de cing sont les suivantes : la
détention de titres par les internes de la banque, I’actionnariat externe, la part d’administrateurs indépendants, la
dualité de la position du dirigeant en tant que président du CA ou non et la taille du CA. L’auteur montre que la
structure de propriété et la composition du CA sont liées I’une a I’autre et qu’il s’opere une substitution entre ces
mécanismes de gouvernance. Dans cet article, la détention de titres par le management et la présence
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d’administrateurs indépendants sont congues comme des mécanismes alternatifs. En effet, les banques, étant
détenues significativement par des internes (I’équipe de direction notamment), ont un besoin moindre
d’administrateurs indépendants présents au CA qui est, dans ce cas, relativement plus large. De plus, le dirigeant
est moins souvent président du CA. L’auteur montre également que les banques ayant un CA composé d’un
nombre important d’administrateurs nécessitent une représentation plus importante de membres indépendants.
Pour ce qui concerne I’effet sur la performance de ces variables issues de la théorie de 1’agence, les résultats ne
montrent pas d’influence significative.

Tableau 42 : Tableau récapitulatif des travaux sur les mécanismes de contrdle

Auteurs | Données Variable (s) Variables explicatives Principaux
concernant expliquée (s) résultats
I’échantillon

Prowse 234 holdings Evolution des Performance (retours anormaux Faiblesse du CA et

(1995) bancaires de 1987 | mécanismes de | cumulés, ROE), de la menace de
a1992. controle du % de capital détenu par le dirigeant, rachat extérieur
Données issues de | dirigeant : % de capital détenu par les comme
Compustat et des | remplacement du | administrateurs indépendants mécanismes de
rapports annuels. | dirigeant, fusion, | % de capital détenu par les actionnaires | discipline du

intervention des | ayant plus de 5%, comportement du
autorités de dirigeant / président du CA, dirigeant de la
régulation logarithme de la valeur de marché des | banque.

FP

Simpson | 287 banques en Evaluation du % de capital détenu par les membres du | La présence d’un

et Gleason | 1989, données risque de faillite | CA, dirigeant

(1999) issues de SNL de la banque sur | taille du CA, également
Quarterly bank une échelle de 4 | % d’administrateurs internes, président du CA
digest. items (1 pour dirigeant et président du CA ou non, contribue a limiter

aucun risque de | % de capital détenu par le dirigeant le risque de faillite
faillite et 4 pour de la banque. Pour
risque de faillite les autres variables
éleve) de la composition
du CA, il n’existe
pas de liens
significatifs avec le
risque de faillite.

Fogelberg | 100 holdings Performance Dirigeant et président du CA, age du La dualité de la

et Griffith | bancaires en 1996. | économique dirigeant, % de titres détenus par le fonction de

(2000) Données issues de | mesurée par dirigeant, nombre d’années au poste de | dirigeant et de
Stern Stewart et Co | PEVA PDG, % d’administrateurs internes, président du CA
et Corporate data | (Economic value n’a pas d’impact
exchange. added) sur la performance

de la banque.

Booth, 100 plus grandes | % Taille de la firme La réglementation

Cornett et | firmes de 3 d’administrateurs | Ratio d’endettement est un mécanisme

Tehranian | secteurs dont les extérieurs, Valeur de marché de la firme de discipline se

(2002) banques. dirigeant et Résultat net substituant aux
Données issues de | président du CA | Rentabilité mécanismes
Fortune’s website | (variable binaire) | Dirigeant et président du CA internes de
custom ranking % d’administrateurs externes controle
Sfeature pour 1999. % de titres détenus par le dirigeant

Adams et | 35 holdings Performance (Q | Taille du CA, La taille

Mehran bancaires de 1986 | de Tobin) % d’administrateurs indépendants, importante du CA

(2005) a1999. nombre de comités sous la direction du | dans les banques
Données issues de CA, nombre de réunions annuelles du n’est pas liée a une
diverses bases de CA, % de capital détenu par le performance plus
données. dirigeant.... faible.

Belkhir 260 banques Structure de % de capital détenu par 1’équipe de Substitution des

(2005) commerciales et propriéte, direction, mécanismes
caisses d’épargne | composition du | % d’actionnaires détenant plus de 5% internes de

CAet du capital, gouvernance.
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Auteurs | Données Variable (s) Variables explicatives Principaux
concernant expliquée (s) résultats
I’échantillon
Données issues de | performance (Q | % d’administrateurs indépendants, Pas d’effets
Research Insight | de Tobin) dualité de la position du dirigeant ou significatifs des
de Standard and non président du CA, variables de la
Poor’s nombre d’années de mandat du théorie de I’agence

dirigeant, sur la performance
variables de performance et autres
variables financiéres (risque, taille...)

L’étude des mécanismes internes de contrdle montre que leur mise en oeuvre et leurs effets dans le secteur
bancaire ne sont pas trés différents de ce que 1’on retrouve dans les autres secteurs industriels. Cette premiére
synthése est cependant tempérée par les certaines limites. Les différentes études empiriques portent principalement
sur les banques américaines, de fait les résultats sont aussi contingents des régles de gouvernance prévalant aux
Etats-Unis et ce conformément aux travaux de La Porta et al. (1997, 1998). Les différents échantillons ne sont pas
non plus totalement homogenes, ainsi les grandes banques et les Zolding bancaires peuvent ne pas avoir les mémes
logiques internes de gouvernance. Ces mécanismes internes de gouvernance sont différents non pas a cause de la
spécificité du secteur, mais en raison de la répartition des droits de propriété (exemple 1’organisation de Crédit
Agricole SA en France, sous forme de SA au niveau central avec un actionnariat composé des banques régionales,
qui elles n’ont pas d’actionnaires mais des sociétaires).

Enfin, les auteurs utilisent des indicateurs de performance qui ne sont pas forcément transposables a tous
les établissements de crédit. Cette dernic¢re limite concerne la composition du secteur bancaire, qui dans de
nombreux pays fait cohabiter des banques commerciales cotées en bourse avec des banques coopératives ou
mutualistes (France, Allemagne, Espagne, Italie...). Dans ce cadre, des variables en valeur de marché, comme
I’EVA, le Q de Tobin, ne peuvent étre calculées pour les banques mutualistes, ce qui pose alors la question de la
transposition des résultats pour ce type d’établissements de crédit. La question n’est pas a négliger lorsque 1’on
considére 1’importance du poids du secteur mutualiste et coopératif en France (Alexandre et Bouaiss, 2008).

Alors que la spécificité des mécanismes de gouvernance dans le fonctionnement et la composition du CA
des banques n’est finalement pas totalement tranchée, il est intéressant d’analyser la revue de littérature concernant
les mécanismes incitatifs. La question est alors de savoir si ces mécanismes incitatifs ont une influence sur le
comportement du dirigeant de la banque.

2. La rémunération et le turnover du dirigeant comme facteurs incitatifs

La rémunération (salaire de base, bonus, stock-options ou octroi de titres de la firme), ainsi que le turnover
du dirigeant, constituent deux formes d’incitation importantes du comportement du dirigeant comme 1’expliquent
Jensen et Murphy (1990 a et b) ou encore Murphy (1999). La rémunération est considérée comme une incitation
positive, destinée a orienter le comportement du dirigeant dans le sens des intéréts des actionnaires. Le turnover
constitue une sanction de la mauvaise gestion de la banque.

Dans ce contexte, il est courant de s’intéresser a 1’efficacité de ces incitations. Permettent-elle d’améliorer
la performance des banques ?

Les études peuvent étre classées dans trois theémes principaux : celles qui relient la sensibilité de la
rémunération a la performance des banques, celles qui relient la rémunération des dirigeants a la composition du
CA et celles qui analysent les raisons qui président au remplacement des dirigeants bancaires.

2.1. La sensibilité de la rémunération du dirigeant a la performance de I’organisation bancaire

La plupart des travaux s’interrogeant sur la relation entre la rémunération du dirigeant et la performance
de la firme aussi bien les travaux portant sur les firmes en général (Jensen et Murphy ; Murphy, 1985, 1999 ;
Lewellen et al., 1992) que ceux sur le secteur bancaire (Barro et Barro, 1992 ; Hubbard et Palia, 1995 ou Crawford
et al., 1995) arrivent 4 une méme conclusion. La sensibilité®! de la rémunération du dirigeant a la performance de
la firme est positive ; ce qui signifie que le dirigeant voit sa rémunération augmenter si la performance de la firme
s’amélior