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Introduction Générale

Lors de notre master recherche, nous avons eu I’opportunit¢ d’appréhender le
management de santétravers la compréhension des mécanismes d’appropriation des

outils de gestion, dans le contexte particulier du secteur psychiatrique. La recherche dans
ce champd’étude nous a semblée particulierement intéressante pour deux raisons
majeures : les études folibbjet d’attentes fortes de la part des acteurs du secteur et
I’analyse des cas empiriques dans ce domaine apporte des éclairages particuliers a la
recherche en management. Nous avons souhaité poursuivre nos recherches par
I’élaboration d’une thése. Nous présentons dans cette introduction la problématique de la
recherche, construite au carrefour de fondements théoriques et d’enjeux empiriques (0.1),

elle aboutita la formulation d’une question de recherche principale, déclinée en sous-
qguestions de recherche (.Rour répondre a I’ensemble des interrogations, nous avons

mené une observation participante longitudinale (0.3) que nous avons analysée a la
lumiére du cadre théorique de 1’anthropologie symétrique, inclus dans la théorie de la
traduction (0.4) Nous présentons ensuite 1’objectif global de la thése et 1’architecture

d’ensemble de notre travail (0.5).

0.1 L’émergence d'une problématique au carrefour de

fondements théoriques et d’enjeux empiriques

Dans cette premicre partic de I’introduction, nous présentons la construction de la
problématique de recherche, qui s’appuie sur des fondements théoriques (0.1.1) et répond

a des enjeux empiriques (0.1.2
0.1.1 Fondements théoriques

Les fondements théoriques de la th€aeticulent autour de trois thématiques majeures.

Nous nous inscrivons dans le champ du contréle inter-organisationnel, dont nous nous
devons de préciser les points saillants (0.1.1.1). Certains chercheurs appellent a
investiguer I’impact de la formation des groupes sur la formation des outils de gestion
(0.1.1.2. Parmi ces derniers, le processus de construction de ’outil, objet de notre
recherche, est un élément essentiel pour la vie future deccelaits 1’organisation
(0.1.1.3.
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Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

0.1.1.1 L’importance croissante de la thématique du contrdéle inter-

organisationnel

Depuis deux décenniesgémergence de nouvelles formes organisationnelles, hybrides,
redéfinissent les frontieres traditionnelles des organisations. Inter-reliées, parfois
interdépendantesjes organisations se coordonnent au sein d’un marché ouvert,
notamment par la mise en place de mécanismes de joint-venture, des relations de sous-
traitance a long-terme, des licences ou des franchises (Hakabsswh 2004).

Ces modifications structurelles aménent les cherchiursntéresser au contrdle qui

s’opére entre ces organisations (Berry etal., 2009).Le controle de gestion n’est plus

limité aux frontiéres de 1’organisation (Otley, 1994: p.293k the scope of the activity of
management control is enlarged and it no longer confines within the legal boundaries of
the organization pet les concepts développés pour répondre a un fonctionnement vertical
et hiérarchique ne sont plus adaptés au fonctionnement des organisations (Hopwood,
1996).

Incité par un double mouvement, issu d’une part de la réalit¢ des organisations et d’autre
part de la multiplication des appels des chercheurs a prendre davantage en considération
I’interaction des actions au sein de réseaux d’organisations, un champ de recherche s’est

développé autour du contréle inter-organisationnel (Cétk@iverbo, 2011).

Le contrdle inter-organisationnel est entendu, au sens de Nogatchewsky (2009: p. 632),
comme«un processus d’influence visant a s’assurer que le partenaire a les capacités
matérielles et humaines de satisfaire aux attentes @t se comportera conformément a

ces attentes qui peuvent évoluer dans le temps. »

Ce type de contrdle se fonde sur deux approches distinctes : le contrble transactionnel et
le contréle relationnel (Nogatchewsky, 2009). Le controle transactionnel propose
différents arrangements pour rendre les transactions entre les organisations plus
efficientes et moins codteuses. Basée sur la théorie des colts de transaction de
Williamson (1975), cette approche vise a proposer différents modes de gouvernance (le
marché, la hiérarchie et les modeles hybrides), a privilégier en fonction du contexte et du
type de transaction. Le controle de la gouvernance par le marché est assuré par la
concurrence libret parfaite, le contrdle hybride suppose la mise en ceuvre de contrats

néoclassiques et le contrle hiérarchiqgue revient a la mise en place de contrats
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Introduction Générale

personnalisés, contenant des dispositifscitation et de sanction. De nombreux auteurs

ont démontré’litilité de la théorie des coiits de transaction dans 1’analyse des relations
inter-organisationnelles (van den Bogaat&peklé, 2003). Cependant, cette approche est
également largement controversée. La distinction des modes de gouvernance ne
correspond plus a une reéalité, puisque la plupart des orgamsaont aujourd’hui
hybrides par la multiplication des partenariats (Dekker, 2004; Bera}.,e2009). En

outre, cette approche pardimitée pour expliquer les processus liés a 1’évolution des

modes de gouvernance (van der Meer-Koostkzosselman, 2006).

En complément de cette approche transactionr&terd relationnel met ’accent sur le
contexte de la relation inter-organisationnelle. Les chercheurs’igsérivent dans ce

courant d’étude analysent les échanges entre les organisations qui ont des intéréts
convergents et quéntent d’améliorer les partenariats de long terme.

De nombreux chercheurs appréhendent ces deux approches de maniere complémentaire,

et renoncent a leur opposition (Dekker, 2004; Nogatchewsky, 2009).

Jusqu’a présent, les recherches en contrdle inter-organisationnel ont été majoritairement
axées sur le secteur privé alors que le secteur public est confronté a des problématiques
importantes autour des relations inter-organisationnelles (0.1.1.1.1). En outre, la majorité
des études sont focalisées sur des relations duales et non sur des réseaux d’organisations

(0.1.1.1.2.

0.1.1.1.1  Des recherches axées sur le secteur privé alors que le partage des missions
de service public par des organisations publiques et privées posent des défis

aux organisations publiques

Le secteur puld n’est pas épargné par cette tendance a I’effacement des frontiéres
organisationnellesl’image des gouvernements centraux, unifiés, hiérarchisés, n’est plus

réaliste (Berry etl., 2009). La multiplication des partenariats publics/ privés et la prise

en charge de services publics par des associations et entreprises privées en sont des
illustrations. La réponse, apportée par certaines organisations privées a des exigences de
service public, améne les deux mondes a collaborer. Le partage complexe des réponses
aux missions de service gdith entre organisations publiques et privées multiplie le

nombre de partieprenantes a 1’élaboration de ces réponses. Le management de
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Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

I’ensemble par les services publics est rendu plus difficilet é public ne s’y retrouve pas

(Hudson, 2004).

Comme le rappelle (Kominist Dudau, 2012), la participation des associations a but non
lucratif & des domaines dont ils détiennent I’expertise, comme la prise en charge des
personnes agées, du handicap, mais aussi de la petite enfance est certes justifiée, mais
apporte également des défis aux organisations publiques.

Les relations inter-organisationnelles sont aussi fréquentes dans le secteur public que dans
le secteur privé, mais les chercheurs se focalisent principalement sur les relations inter-
organisationnelles d’entreprises privées, ce qui améne certains a inciter ce type de
recherche, indispensables a une meilleure compréhension et accompagnement des
organisations publiques (Céketr Siverbo, 2011; Kurunmalat Miller, 2011; Barretteet

Busco, 2011).

Notre recherche participe a répondre a ces appels, en investiguant le champ du controle
inter-organisationnel, impliquant des organisations publiques et privées dans une structure

en réseaux complexes.
0.1.1.1.2  Des études actuelles focalisées sur les relations duales

Cette structure en réseau est une particularité qu’il convient de préciser. Depuis les appels
d’Hopwood et Otley (op. cit.) le nombred’études concernant le contrdle de gestion des
relations inteferganisationnelles s’est considérablement accru, mais la plupart de ces
recherches concernent uniguement des relations duales (Margie2611). Tres peu

de recherches analysent les processus liés aux outils de contrble de gestion dans une
perspective de réseau, impliquant de multiples interactions entre les organisations (Caglio
et Ditillo, 2008; Berry etal.,, 2009). Cependant, la structure duale, associée a une
dynamique gagnant-gagnant Nogatchewsky (2009) recouvre des problématiques
différentes des structures en réseau, qui impliquent des acteurs aux intéréts changeants et
parfois divergents, comme le notent Kickert at (1997) a propos des réseaux
d’organisations publiques.

L’analyse des réseaux inter-organisationnels impliquant des structures publiques et

privées recouvre ainsi un intérét renouvelé.
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0.1.1.2 L’investigation des thématiques de l'implication de la formation et de

l'interaction des groupes sur la formation des outils de contrdle

Dans le champ du contrdle interganisationnel, ’analyse des outils de gestion permet
principalement de qualifier les relations que les structures du réseau entretiennent ou de
préciser I’impact de ces introductions sur la gouvernance des organisations. Cependant, la
maniére dont les outils sont mis en ccuvre dans un réseau, constitué d’acteurs aux intéréts

parfois divergents suscite encore de nombreuses interrogations. L’analyse de la formation

et de I’interaction des groupes et 1’étude de I’implication de ces mécanismes pour la
formation des outils de contréle sont des pistes de recherche exploratoires a investiguer,
comme le précisent Berry etl. (2009: p. 11)« Collaboration beyond internal and
external boundaries often involves co-ordination between groups with divergent and
sometimes mutually inconsistent goals and interests. How these groups form and interact,
and the implication of these processes for the design of control systems, are interesting
avenues for exploration ».

La recherche s’inscrit dans le courant d’étude actuel en Sciences de Gestion, qui ingite
s’interroger sur les conditions d’introduction, de mise en usage &appropriation des

outils de gestion.

0.1.1.3 Le processus de construction des outils de gestion, essentiel pour la vie

future de I'organisation

Ces outils de gestion, omniprésents dans les organisations (De Vaujany, 2005), observent
des modalités d’introduction diverses, qui peuvent répondre a deux logiques :
I’implantation d’un outil existant dans une autre organisation ou la conception par la

structure. Entre ces deux extrém&snombreuses possibilités sont envisageables. L’outil

peut étre congu par une entité extérieure, introduit par une autorité supérieure, imposée
par des normes professionnelles, ou encore construit par la structure.

La construction d’un outil de gestion en est une des modalités. Ce terme de construction

se référe a la cproduction de plusieurs acteurs dans la réalisation de 1’outil. Se focaliser

sur ce processus suppose la mise en exergue du réle central des acteurs, et de la nécessité

de leur participation pour s’assurer d’une adhésion de leur part (Dreveton, 2003).
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Notre analyse se focalise sur la construction d’un outil de controle de gestion inter-
organisationnel, dans le contexte trés particulier de I’instrumentation du secteur médico-

social.
0.1.2 Enjeux empiriques

Les enjeux empiques sont liés a I’instrumentation du secteur médico-social. Ce champ
d’activité, qui prend une importance croissante dans la société actuelle, est aujourd’hui en
bouleversement sur de nombreux aspects (0)12ahs ce contexte, I’enjeu essentiel de
I’instrumentation du secteur (0.1.2.2) a hotamment été concrétisé panik& en ccuvre du

premier outil commun a I’ensemble du secteur (0.1.2.3.
0.1.2.1 Le m dico-social, un secteur complexe et d’envergure

Le secteur médico-social est constitué de multiples entités tres diverses qui ont pour
objectif général la prise en charge de personnes en perte d’autonomie.

Les publics pris en charge par ce secteur présentent une grande hétérogénéité|gpuisq
perte d’autonomie est une expression englobant la dépendance liée a 1’age, la situation de
handicap des enfants et des adultes, ainsi que la grande précarité et I’addictologie.

Les 30000 établissements et services du territoire sont répartis dans des structures de
taille trés diverses, pouvant accueillir entre une dizaine et plusieurs mifisegers —

dans le cas de certaines associations présentes sur I’ensemble du territoire.

Formalisées par des statuts juridiques différents, certaines structures sont des associations,
juridiqguement privées nonommerciales, d’autres sont des établissements ou services

publics, et quelques structures sont privées a but lucratif, principalement dans le champ

de la dépendance de la personne agée.

La prise en charge des personnes en perte d’autonomie, auparavant assurée par les

familles, doit aujourd’hui étre garantie par la société. Ce transfert fait émerger un défi aux
organisations publiques et privées, pour assurer cette mission de service public. En outre,
I’allongement de la durée de vie, principalement dii aux progrés de la médecine et a
I’amélioration globale des conditions d’existence est a la fois une avancée notable et un
challenge pour les pouvoirs publics. La durée de vie moyenne des francais est de 81 ans
et celle des francaises de 85 ans (source étude INmfitut national d’études

démographiques). Si la durée de vie augmente, la dépendance liée a 1’age croit également.
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Ainsi, il convient de prendre en charge un nombre croissant de personnes de plus en plus
dépendantes, alors que les moyens financiers ont tendance a se raréfier. Les 2,4 millions
de places existantes a ce jour ne suffiront pas a répondre a la demande de prise en charge
dans I’avenir. Le médico-social fait ainsi 1’objet d’enjeux de taille auxquels les
chercheurs en Sciences desfn peuvent apporter des réponses pour 1’amélioration de

la performance du secteur.

0.1.2.2 L’enjeu fort de linstrumentation du secteur médico-social dans un

contexte de bouleversement

Ce secteur estugpurd’hui sujet a de multiples bouleversements. La rationalisation des
dépenses publiques, combinée a la multiplication des demandes de prise en charge de cas
de plus en plus lourds, impliqgue de nombreuses modifications.

- Les multiples associations sont incitées a se regrouper pour mutualiser leurs
ressources.

- La logique des procédures, autorisant les créations et modifications majeures des
structures, a été inverséau lieu d’émaner des structures médico-sociales, les
nouvelles procédures sont des appels a projet émis par les autorités de tarification
et de régulation.

- Les évaluations internes et externes sont devenues obligatoires et doivent étre
effectuées dans des délais tres courts

- Les contrats d’objectifs et de moyens se multiplient entre les structures et leurs
autorités de tarifications

Dans ce contexte de bouleversement du secteur sur tous les plans (Bouquet, 2006), les
tentatives d’instrumentation des organisations se multiplient, et avec elles, la nécessité de

compréhension el’accompagnement.
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0.1.2.3 Lamise en ceuvre du premier outil commun a I’ensemble du secteur

Parmi ces tentatives, I’Agence Nationale d’Appui a la Performance des établissements de

santé et médico-sociaux (ANAP) a développé, en collaboration avec de nombreux acteurs
du secteur, un outil de pilotage de la performAnies établissements et services médico-
sociauX. Ce premier outil commun a I’ensemble du secteur a fait 1’objet d’une
expérimentation sur cing-cents structures, réparties sur cing régions. Nous nous appuyons
sur la mise en place de cet oydlur analyser le processus de construction d’un outil de

controle de gestion inter-organisationnel.

A la rencontre de questionnements théorigiesre a explorer et d’une problématique

empirique forte, la question de recherchegyude 1’ensemble de la thése est la suivante :

Quel est le processus de construction d'un outil de contrdle de gestion inter-

organisationnel impliquant des organisations publiques et privées?

La Figure 1 reprend I’ensemble des points abordés dans la construction de la

problématique de recherche.

! Le terme de pilotage de la performance est celui utilisé par les acteurs de terrain qui ont participé a la mise
en ceuvre de I’outil. Dans le travail de thése, nous ne jugeons pas de 1’adéquation de ce terme a 1’outil
proposé. Nous adhérons a la définition de la performance proposée par Bourguignon (2009: p. 1125) :
« la réalisation des objectifs organisationnels, quelles que soient la nature et la variété de ces objectifs.
Cette réalisation peut se comprendre au sens strict (résultat, aboutissement) ou au sens large du
processus qui méne au résultat (action). La performance est multidimensionnelle, a I’image des buts
organisationnels ; elle est subjective et dépend des référents choisi (buts, cibles) ».

2 Le détail du projet est I'objet du chapitre 5 de la thése : « La trajectoire de l'outil de pilotage de la
performance dans le secteur médico-social. ».
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Figure 1 : Fondements théoriques et enjeux empiriques de la question de recherche principale denkse
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0.2 Les sous-questions de la recherche

Cette interrogation principale se subdivise en sous-questions de recherche, relatives a la
trajectoire de’butil de contrbéle de gestion inter-organisationnel et aux roles des acteurs et
actantsdans la construction de 1’outil (Tableau 1). La compréhension du processus de
constuction de ’outil s’effectue selon deux dimensions : une perspective temporelle
d’analyse longitudinale du processus et une analyse du sens que la construction revét pour
les acteurs inclus dans le projet.
L’analyse de la trajectoire de I’outil contribue a remédier au constat dressé par Burns et
Scapens (2000) deanque d’analyse de la trajectoire de la mise en place des outils de
gestion dans les organisations. Les questions relatives a ce point sont les suivantes
- Quelles sont les phases de construction d'un outil de contréle de gestion inter-
organisationnel ?
- Quels sont les facteurs guidant la trajectoire de I'outil de contrdle de gestion inter-
organisationnel ?
- Comment maitriser la trajectoire d'un outil de contrble de gestion inter-
organisationnel ?
Enfin, pourcontribuer a 1’analyse du lien entre la maniére dont les groupes interagissent
et la conséquence sur les outils (Bernalet2009),d’autres questions sont relatives a la
construction de sens pour les acteurs du secteur :
- Comment l'outil se construit-il pour les différentes entités du secteur ?
- Quels sont les roles endossés par les acteurs du réseau lors de la construction de
I’outil de contrble de gestion ?
- En quoi les réles endossés par les acteurs permettent-ils de faire évoluer la
trajectoire ?

- Comment s'assurer de I'endossement du meilleur role par les acteurs ?

22



Introduction Générale

Tableau 1 : Les sous-questions de recherche

Thématique Sous-questions de recherche

- Quelles sont les phases de construction d'un outil de contrble ateigestorganisationnel

La trajectoire de |- Quels sont les facteurs guiddat trajectoire de louti de contrdle de gestion inter
I'outil organisationnel ?

- Comment mattriser la trajectoire d'un outil de contrdle de gestivioiganisationnel ?

- Comment l'outil se construit-il pour les différentes entitésataws ?

- Quels sont les roles endossés par les adeuéseau lorgle la constructiorde I'outil de|
La construction |controle de gestion ?
de sens

- En quoi les roles endossés par les acteurs permettent-il deofage lévrajectoire ?

- Comment s'assurer de 'endossement du meilleur rle pour les acteu

0.3 Une recherche de terrain déclinée en observation

participante

Pour répondre a I’ensemble de ces interrogations, nous avons mené une observation
participanteau sein d’une agence régionale de santé (ARS), en tant que responsable du
déploiement du tableau de bord médico-social ANpdr 'une des cinq régions
expérimentatrices. Notre positionnement au sein de cette agence nous permet d’étre au

ceeur du processus, et de mettre en place un dispositif de collecte de données riche.
Cependant, la démarche reste une observation participante, et non une recherche-action,

dans le sens ou nous n’influencons pas le processus a des fins de compréhension.
0.4 Le cadre théorique de I'anthropologie symétrique

Le processus est analysé a la lumiérd’alehropologie symétrique, élément constitutif

de la théorie de la traduction (Callon, 1986; Akriclalet 1988a; Latour, 1992; Latour,
2005; Akrich etal., 2006).La théorie de la traduction est un courant de sociologie, initié
par des chercheurs de I’Ecole des Mines dans les années 19f0,s’interroge sur les
conditions de production de la science (Latour, 2005) et du succes des innovations
(Akrich etal., 1988a ; Akrich eal., 1988b) Pour proposer des principes pour améliorer

la gestion des innovations, les autep&isent qu’il convient de mieux comprendre les
mécanismes qui menent a leur succés ou a leur éphecy parvenir, il convient d’avoir

une exigence particuliére, il fautrestituer l'innovation a chaus, (p. 9). C’est dire que

le chercheur se dail’étre au coeur du processus en train de se faire, avant que les acteurs
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n’aient procédé aux scellésde la boite noire que constitue I’innovation a posteriori Les
acteurs, comprisau sens large, peuvent étre des humains ou des non-humains qui
cherchent anifluencer les autres acteurs pour qu’ils se rallient & leur cause par des
mécanismes de traduction. Ces derniers ont lieu au sein d’un réseau, autre concept central

de la théorie de la traduction également appelée la théorie de 1’acteur-réseau. Pour les
théoriciens de la traduction, une création devient innovation lorsque le réseau porte le
projet (Latour, 1992 : p. 55). La théorie de la traduction est tres frequemment mobilisée
en contrdle de gestion (Chiapekt Baker, 2011), mais certains textes ne sont que trés
peu évoqués (Justesest Mouritsen, 2011) Le texte constituant I’anthropologie
symétriqgue en fait partie. La mobilisation de cette théorie permet de combiner deux
approches habituellement considérées incompatiblEapproche déterministe et
I’approche socio-technique poul’analyse de la trajectoire des outils de gestion (Dreveton

et Rocher, 2012: p. 17l s’agit d’un« modéle unificateur d’approches opposées qu’il est

possible d’appliquer a I’étude de la trajectoire des outils de gestion ».
0.5 L’objectif de la these

La these s’inscrit dans une démarche exploratoire et compréhensive du processus de
construction de I’outil de contrdle de gestion.

D’un point de vue théorique, les résultats contribuent a enrichir les connaissances du
domaine de I’introduction des outils de contréle de gestion inter-organisationnels, dans le

cas tres particulier d’une collaboration de multiples entités publiques et privées.

En effet, ’analyse de la trajectoire montre que la construction d’un outil de contrdle de

gestion inter-organisationnel, dans une configuration en réseau, impligue des
particularités a prendre en compte pour éviter la démobilisation des acteurs. Leechoix d
la construction d’un outil selon une méthode participative, invitant des acteurs aux
objectifs multiples a étre actifs dans le processus, implique de connaitre leurs objectifs, de
renouveler leur implication, et de ne pas s’effrayer devant la multiplication des
controverses relatives au projet.

En outre, 1’analyse des roles et des stratégies des acteurs permet de comprendre le sens

gue les acteurs donnent a I’outil et les causes réelles de leur participation.

D’un point de vue pratique, la recherche permet de formuler des recommandations pour
I’amélioration du processus. Les préconisations formulées sont destinées a un acteur

particulier du processude traducteur. Ce dernier désigne I’acteur qui permet de faire le
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lien entre les différents acteurs @éseau. Dans le cas analysé, il s’agit de ’ANAP,
agence mandatée pour la mise en place du projet. L’¢tude du processus permet de faire un
retour sur le projet mené par cette structérka lumiére de 1’anthropologie symétrique

gui met en exergue les dimensions statiques et dynamiqu#esonstruction de 1’outil.
0.6 Architecture de la these

L’analyse du processus de construction de I’outil de contréle de gestion inter-
organisationnel est organisée autour des theméstetgectoire de 1’outil et du réle de
acteurs dans le processus.

L’architecture générale de la thése est représentée dans la Figure 2, en distinguant les
thémes retenus pour 1’analyse du processus de construction — trajectoire et acteurset le

type de connaissance émithéorique ou pratique.

La these est constituée de trois parties. La premiére présente la revue de littérature et le
cadre théorique de la recherche. Elle est constituée de deux chapitres.

Le premier chapitre répond une interrogation préliminaire, indispensable a la
compréhension du processugu’est-ce qu’un outil de contréle de gestion inter-
organisationnel ? A cette fin, nous présentons le rapport entre les outils et les collectifs
qui les portent, et les différentes modalitBétudes de la mise en ceuvre des outils de
gestion dans les organisations.la&C@ermet de comprendre plus en profondeur les
différents processus relatifs aux outils de gestion, et de justifier le choix du terme de
construction de 1’outil. Nous présentons ensuite les différentes conceptions que peut
recouvrir la notion d’outil de contréle de gestion dans la littérature, les avancées des

chercheurs sur le contrdle inter-organisationnel, et les outils liés.

Nous présentons dans le deuxieme chapitre le cadrBathropologie symétrique,
inclusedans I’ensemble plus large de la théorie de la traduction. Nous effectuons une
présentation des concepts majeurs, relatifs a cette approche et évoquons les études des
chercheurs en contrdle de gestion qui ont mobilisé la théorie de la traduction. Cette

section permet de situer notre travail par rapport a la littérature existante.

25



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

La deuxieme partie est relative au cadre méthodologique et empirique de la recherche.
Elle a pour objectif de situer la démarche entreprise et le terrain de la rechercheedur lequ
nous nous appuyons. Elle est constituée de deux chapitres.

Le troisieme chapitre présente le design de la recherche. Nous revenons sur les
fondements épistémologiques et ontologiques sur lesglglpuic 1’analyse. Nous
précisons nos propositions de recherche, puis détaillons notre méthodologie de
recherche : le positionnement adogtébservateur qui participe, les modalités de collecte

et de traitement des données.

Le quatrieme chapitre est destiné a présenter le contexte du secteur médico-social afin de
mieux appréhended’une part le contexte de I’inter-organisationnel dans lequel la
recherche s’inscrit, et d’autre part le contenu du tableau de bord, tel qu’il est lors de son

expérimentation.

La troisieme partie, constituée de trois chapitres, a pour objectif la présentation des

résultats de la recherche.

L’objectif du cinquiemechapitre est de détailler la trajectoire de 1’outil de contrdle de
gestion. Le prisme de lecture de I’anthropologie symétrique nous permet d’identifier les
moments de trajectoire et les passages entre ces moments, en fonction des modalités

techniques et politiques qui prédominent tout au long de la trajectoire.

Le sixieme chapitre présente les roles que les acteurs attribuéodti, nous les
catégorisons en fonction des dimensions politique et technique et aux réles que les acteurs
ont dans la construction de ’outil. Il présente d’une part les réles que le traducteur a
attribuésaux autres acteurs du processus et d’autre part les roles que ces derniers ont

effectivement endossés.

Le septieme chapitre présente les stratégies des acteurs qui influencent la trajectoire de
I’outil. Apres avoir précisé la complémentarité de 1’analyse stratégique et de la théorie de

la traduction, nous présentons les objectifs affichés par les acteurs dans leurs discours.
Les controverses qui émaillent le projet révélent les stratégies des acteurs. La mise en
regard des objectifs, des controverses, et des attentes des acteurs en termes de dotation

permet d’identifier des stratégies différenciées d’acteurs.
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Figure 2: L’architecture de la thése
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Premiere Partie : Revue de littérature et cadre

théorique de la recherche
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Chapitre 1De [’outil de gestion a l’outil de contréle de gestion inter-organisationnel

La premiére partie de la these a pour objectif de préciser le champ théorique dans lequel
nousnous inscrivons, selon deux modalités. La premicre est la précision de 1’objet de la
recherche, la construction de ’outil de contréle de gestion inter-organisationnel. La
seconde est I’explicitation du cadre théorique retenu pour 1’analyse, I’anthropologie

symétrique, une approche relevant de la théorie de la traduction.

Dans un premier chapitre, pour énoncer ce que recouvre le processus de construction de
I’outil de controle de gestion inter-organisationnel, nous avons choisi de définir ces
termes en regard de la littérature et de préciser les différentes approches académiques
développant ce sujet. Cette démarche nous conduit a distinguer plusieurs courants liant
les outils et les collectifs qui les portent, et a préciser les perspectives d’analyse de
I’introduction des outils de gestion dans les organisations. Cette revue de la littérature
nous permet de préciser I’approche que nous retenons, a la fois dans le rapport entre les

outils et le collectif et dans les modalités d’introduction de ’outil, en faisant référence au
processus de construction. Pour préciser la notion d’outil de contréle de gestion inter-
organisationnel, nous proposons de revenir tout d’abord surle terme d’« outil de controle

de gestion ». Nous étayons le choix de la définition que nous retenons, puis détaillons
davantage le concept epécifiant 1’apport de la dimension inter-organisationnelle a
I’outil de controle de gestion, et aux objectifs d’introduction des outils dans cette

configuration.

Apres avoir précisé ce que nous entendions pa@ceanstruction d’un outil de contréle de

gestion inter-organisationnel », nous nous proposons dans le deuxieme chapitre de
dépeindre le cadre conceptuel de la recherche. L’explicitation du cadre mobiliseé, la

théorie de la traduction, est indigpable a la compréhension de ’analyse effectuée. Les

résultats de la recherche ont du sens s’ils sont compris selon le prisme de lecture choisi.

Ce chapitrefait 1’objet de 1’explicitation des expressions « théorie de la traduction » et

« anthropologie symétrique ». Nous proposons également un apercu de la mobilisation de

cescadres d’analyse par les chercheurs en contrdle de gestion.
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Chapitre 1 De I'outil de gestion a I'outil de controle de

gestion inter-organisationnel
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L’objet de ce premier chapitre est de préciser ce que recouereoncept d’outil de

contrble de gestion interganisationnel. A cette fin, nous proposons tout d’abord de

revenir sur la maniere dont les chercheurs examinent les outils de gestion (en Sciences de
Gestion), puis, nous circonscrivons notre analyse aux outils de contrdle de gestion inter-

organisationnels.

Pour énoncer les approches existantes dans la littérature académique traitant des outils de
gestion (1.1), nous analysons le rapport que les chercheurs envisagent entre les outils et le
collectif auquel ils sont destinés, au travers des roles attribués a I’outil et des perspectives

d’analyse recensées, en fonction du rapport décrit entre I’outil et les acteurs. Les
modalités d’introduction de ces outils dans les organisations sont d’une grande variété :

ils peuvent étre transplantddun contexte a un autre sans autre forme d’adaptation au

contexte ou entierement pensés par un acteur pour correspondre aux besoins des
utilisateurs, mais toutes les modalités intermédiaires entre ces deux extrémes sont
€galement envisageablds variété de ces modalités d’introduction des outils implique

des anglesl’analyse différenciés. Nous détaillons les principaux, en nous focalisant sur

les approches de la diffusion, I’adoption, 1’appropriation et enfin la construction des outils

de gestion.

Nous recentronsensuite I’analyse sur les outils de controle de gestion inter-
organisationnels, pour en préciser la notion et rendre compte des recherches effectuées
sur le sujet (1.2). Nauprécisons dans cette partie du chapitre la définition d’outil de

contrble de gestion a laquelle nous nous référons, et nous établissons une revue de
littérature, distinguant les relations inter-organisationnelles duales de celles en réseau.
Nous montrons aingiintérét spécifique de notre recherche, qui répond a un manque de la
littérature,dont plusieurs chercheurs ont souligné I’intérét. Les objectifs de 1’introduction

d’outils de contréle de gestion inter-organisationnels évoqués dans la littérature sont
ensuite énonceés. lls répondent a deux logiqu&gablissement et le maintien de la

relation inter-organisationnelle et la surveillance des intéréts propres des organisations.
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1.1 Les outils de gestion: pour une analyse des dimensions

collectives et processuelles

La premiére partie de ce chapitre a pour objectif de clarifier I’approche que nous adoptons

dans le cadre des recherches existantes sur les outils de gestion et leurs modalités

d’introduction dans les organisations. Bien que nous nous focalisions sur les outils de

contrble de gestion inter-organisationnels, nous devons faire un détour nécessaire par les

approches relatives aux outils de gestion.

En effet, ks outils de contrdle de gestion font partie d’un ensemble plus vaste : les outils

de gestion.

Chiapello et Gilbert (2013) distinguent trois maniéres de définir les outils de gestion. La

dimension fonctionnelle précise la fonction de 1’outil : pour étre un outil de gestion, il

convient qu’il ait « un rapport avec la performae de [’organisation, vue du coté de la

direction de [’organisation » (p. 34). La dimension structurelle insiste sur la matérialité,

la réalité objective de 1’outil. La dimension processuelle correspond a la mise en usage

des ouitils.

Selon la premiére approche, Moisdon (1997: p.7) définit ces derniers cormme «

ensemble de raisonnements et de connaissances reliant de fagon formelle un certain

nombre de variables issues de |’organisation [...] et destiné a instruire les divers actes de

la gestion : prévoir décider contréler. Hatchuelet Weil (1992) approfondissent le

concept d’outil de gestion en précisant qu’il s’agit de trois éléments en interaction : le

substrat technique, la philosophie de I’action et la vision simplifiée de I’organisation. Le

substratechnique est 1’abstraction qui permet a ’outil de fonctionner. La philosophie de

I’action est le « systeme de concepts qui désigne les objets et les objectifs qui forment la

cible de la rationalisation » (Hatchuel et Weil, 1992 124) : elle confére au substrat

technique une nature managériale. La vision simplifiée de 1’organisation est la « scéne

primitive » quiest associée a 1’outil et lui confére une « vertu mobilisatrice » (Hatchuel et

Weil, 1992 : p. 125).

Moisdon (1997) distingue encore plusiestrates dans 1’instrumentation de la gestion :

- L’objet de gestion correspond a tout signe, technique ou savoir-faire local et

¢lémentaire dont le but est d’orienter ou de faciliter une action collective ou
micro-sociale. La schématisation par exemplelifac— et parfois oriente—

I’action collective. Cependant, 1’objet de gestion peut étre immatériel. Il s’agit
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donc d’une composante trés large, puisqu’un simple salut de la main pourrait
correspondre a cette définition.

- La regle de gestioest le discours ou la pratique interne ou externe a destination
des membres de 1’organisation et dont la visée est explicitement normative. Cet
aspect est immatériel, ce qui laisse a penser qu’il s’agit d’une transmission de
connaissance de type « socialisatiai 1’on se réfere a la typologie de Nonaka et
Takeuchi (1995).

- L’outil de gestion se référe a un ensemble d’objets de gestion intégrés de fagon
systématique et codifiés dans une logique fonctionnelle ou toute autre logique
d’acteur, et respectant un certain nombre de régles de gestion. Il s’agit ici de la
formalisation de I’objet de gestion, mais intégré dans une regle de gestion.

- Un dispositif de gestiomst unensemble d’¢léments du design organisationnel
porté par une intention stratégique, et qui vise a intégrer les outils de facon
cohérente et dans le respect de certaines régles de gestion. Cette composante est la
vision d’ensemble du management, qui sera insufflée par la stratégie de

I’organisation.

Dans cette section, nous évoquons en premier lieu le rapport entre les outils et les acteurs
qui lesmettent en ceuvre (1.1.1) Pour cela, nous revenons sur les roles que les acteurs
attribuent aux outils et aux perspectives de recherche envisageables, entre instrumentale
et socio-cognitiveCela nous permet de préciser les différentes approches qui mélent ces
deux perspectiveCet état des lieux aboutit a 1’énonciation de 1’approche que nous
retenons, considérant le rapport entre les acteurs et les outils inclus dans un processus
d’entre-définition.

En second lieu, nous rappelons les modalités d’analyse possibles de 1’introduction des

outils de gestion dans les organisations (1.1.2). Certains chercheurs se focalisent sur le
processus de diffusion des outils de gestion. Nous évoquerons les différentes conceptions
de la diffusion, qui peut étre envisagée selon un processus linéaire, mimétique ou encore
tourbillonnaire. D’autres auteurs privilégient I’approche de 1’adoption des outils, en la
séparant du processus de diffusiotaphpropriation des outils de gestion, qui ne distingue

pas les acteurs qui congoivent de ceux qui utilisent 1’outil, constitue une perspective
subséquenteEnfin, 1’approche focalisée sur la construction de 1’outil est explicitée. Ce
processus appuie I’'importance de 1’interaction entre les acteurs pour parvenir & un outil

qui est par conséguent amené a évoluer.
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1.1.1  Outils de gestion et collectif : dualité ou imbrication ?

Nous précisons tout d’abord les différents roles qu’endossent les outils de gestion

identifiés dans la littérature en Sciences de Gestion (1) Iplig nous identifions les

deux perspectives majeures de recherche sur les outils de gestion, opposant perspective
instrumentale et socio-cognitive (1.1.1.2). Nous proposons ensuite une lecture croisée de
ces deux éléments, rapprochant réles et perspectives de recherche).(1A1L.1i8u

d’opposer les outils et les acteurs, de nombreuses contributions proposent de considérer
I’interaction entre les outils et les acteurs comme indispensable a la compréhension du
processus. Nous énoncons les différences notables entre ces approches et précisons celle a

laquelle nous nous référons (1.1)1.4
1.1.1.1 Lesr lesdes outils de gestion

L’étude des roles que les outils de gestion endossent dans les organisations présente un
foisonnement de points de vue. L’analyse de la littérature montre que les acteurs
attribuent des réles aux outils de gestion, qui peuvent étre successifs ou simultanés et
résumés suivant quatre fonctions principalEsutil peut favoriser la compréhension du

réel (1.1.1.1.}, inciter a I’action (1.1.1.1.2), a la justification (1.1.1.1.3), ou permettre
I’apprentissage (1.1.1.1.4.

1.1.1.1.1 La compréhension du réel

Le premier role qu’un outil de gestion peut remplir est celui de simplifier le réel pour
mieux 1’appréhender. Les processus des organisations sont €minemment complexes. Les

outils de gestion permettent de rassembler, de simplifier puis d’analyser les informations

dont le gestionnaire a besoin pour comprendre son environnement.

C’est ce qui ameéne Berry (1983)a définir I’instrument de gestion comme 1’ensemble des

« moyens conceptuels ou matériels visant a réduire la complexité et a simplifier le réel
dans la conduite des entreprised.a.réduction de la complexité aboutit a une lecture du
réel, via I’utilisation de I’outil comme un référentiel (Lorino, 2002). Cette investigation

du fonctionnement organisationnel (Moisdon, 1997) peut conduire a une meilleure
analyse du contexte (Gilbert, 1998). Le role de compréhension du réel comporte ainsi

plusieurs aspectda simplification, la lecture du réel et ’appui a 1’analyse.
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1.1.1.1.2  L’incitation a l'action

Un outil de gestion peut également favoriser 1’action. Les outils apportent un appui a la
gestion opérationnelle (Gilbert, 1998). Plus largement, pour Moisdon )(1198#il de
gestion permet d’instruire les divers actes de la gestion : « prévoir, décider, contrbler ».
Lorsque plusieurs choix se présentent, 1’outil de gestion peut avoir un role d’aide a la
décision (Rocher, 2009), voire méme au-dela, il peut avoir un role presdcdetif
Vaujany, 2006) d’orientation ou de pilotage de I’action collective (Detchessahar et
Journé, 2007).

Ainsi, le réle d’incitation a I’action de 1’outil de gestion recouvre les notions d’aide a la

décision, de prescription, et d’orientation des actions.
1.1.1.1.3  Aide a la justification

Dans certains cas, 1’outil de gestion est utilisé par des acteurs pour justifier leurs actes ou
leurs comportements. Cette justification peut s’op€rera priori. Lorsque les objectifs sont
incertains et que les décisions font 1’objet de débats et de négociations, I’outil peut étre

une « munition> (Rocher (2008 qui s’appuie sur I’analyse de Burchell etal., (1980)).
Dans ce cas, I’outil permet d’apporter des arguments en faveur d’une des positions.

La justification peut également se produir@osteriori.Dans un cas d’incertitude forte,
I’outil est un moyen de justification et de 1égitimation des actions passées (Rocher, 2009).
L’outil permet d’aboutir a une conformation des comportements (Moisdon, 1997)
puisqu’il peut étre prescripteur de conduite (Gilbert, 1998) L’aide a la justification

permet d’accompagner la mutation (Moisdon, 1997).
1.1.1.1.4  Facteur d’'apprentissage

L’outil peut favoriser I’apprentissage individuel et collectif des acteurs de 1’organisation.

I1 est porteur d’apprentissage (Moisdon, 1997). Selon Rocher (2009), ce role se met en
ceuvre lorsque 1’objectif de I’action est connu, mais que ses conséquences ne sont pas
certainesDans ce cas, 1’outil permet 1’apprentissage puisqu’il va engendrer un retour sur

les choix pris auparavant. Pour Lorino (200Boutil est ainsi un prétexte a étre
intelligent ensemble. Certains auteurs précisent notamment que les outils de pilotage de la
performance favorise la gestion des tensions entre centralisation et décentralisation des
décisions (Busco etl., 2008). La formalisation permet encauex acteurs d’échanger et

de construire de nouvelles connaissances partagees.

39



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

1.1.1.2  Les perspectives instrumentale et socio-cognitive

La définition de I’outil de gestion dépend de la maniére dont on I’appréhende : deux
perspectives se dessinent, la premiére sera qualifiée d’instrumentale et la seconde de

socio-cognitive.

La perspective instrumentale a traih formalisation de 1’outil, (Chalayer Rouchon ei.,
2006): elle est représentationniste et computationnelle (Lorino, 2002), matérielle (Bayart,
1996), technique (Gilbert, 1998).’outil peut étre défini par ses qualités intrinséques
(Grimand, 2006) ; ikst dissociable des acteurs qui le créent et le mettent en place. C’est
un substrat techniqugui est I’abstraction sur laquelle repose 1’outil et qui lui permet de

fonctionner.

La seconde perspective s’attache au positionnement de 1’acteur par rapport a I’outil de

gestion ; elle est qualifiée de pragmatique et sémiotique (Lorino, 2002), idéeglt(Ba
1996), sociale et cognitive (Gilbert, 1998), contextuelle (Hatchuel et Weil, .1992)
L’acteur est indissociable de 1’outil. Ce dernier fait référence a un mythe (Grimand,
2006), a une philosophie gestionnaire (Hatchuel et Weil, 1§823ontient I’esprit de la
conception et des usages de I’outil. L’outil de gestion n’a ainsi plus seulement une
fonction technique mais revét également une dimension humaine indispensable a la

compréhension du concept.
1.1.1.3 Mise enregard des quatre r les et deux perspectives

Le Tableau 2 présente les différents roles endossés par les outils de gestion selon la

littérature, classés en fonction des perspectives de recherche identifiées.

La compréhension du réel est un rdle concordant avec la perspective instrumentale. Les
outils techniquement fiables permettent une simplification de la réalité, une neeilleur
appréhension de celtgé- Pour que I’outil joue son réle permettant de simplifier et

d’appréhender le réel, les aspects technique et instrumental de 1’outil sont essentiels.
L’incitation a I’action est un role qui peut étre cohérent avec la perspective instrumentale.

L’aide a la gestion opérationnelle et a la décision sont facilitées par les dimensions

techniques de 1’outil.
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Cependant, I’incitation a 1’action peut €tre €également cohérente avec la perspective socio-

cognitive dans son role d’appui au pilotage de 1’action collective. En effet, I’appropriation

par les acteurs est primordiale dans une perspective de conduite du changement. Les

caractéristiques techniques restent importantes, mais sont moins prégnantes dans les

analyses.

L’aide a la justification et le facteur d’apprentissage sont des roles correspondant a la

perspective socio-cognitive. Ces deux rbles décrits par les autettiest 1’accent sur la

maniere dont les acteurs interagissent avec I’ outil.

Tableau 2: Une typologie des rdles des outils de gestion au regard des perspectives de recherche

Roéles

Perspectives

Compréhension
du réel

Incitation a
P’action

Aide a la
justification

Facteur
d’apprentissage

Instrumentale

Référentiel, Lecture du
réel (Lorino, 2002)

Instruire les divers
actes de la gestion
(Moisdon, 1997)

Réduction de la
complexité (Berry, 1983

Outil d’aide a la gestion
opérationnelle (Gibert,
1998)

Accés a une plus
grande rationalité
(Moisdon, 1997)

Aide a la décision
(Rocher, 2009)

Instrument d’analyse
du contexte (Gibert,
1998)

Investigation du
fonctionnement
organisationnel
(Moisdon, 1997)

Socio-cognitive

Réle prescriptif (De
Vaujany, 2006)

Munition/moyen de
justification (Rocher,

Porteur d’apprentissage
(Moisdon, 1997)

2009)
Orienter I’action Conformation des |Outil d’apprentissage
collective (De Vaujany,|comportements (Rocher, 2009)

2006) (Moisdon, 1997)
Piloter ’action Accompagnement d{Prétexte a étre intelligen
collective la mutation ensemble (Lorino, 2003)

(Detchessahar et
Journé, 2007)

(Moisdon, 1997)

Prescripteurs de
conduite (Gilbert,

1998)

Pour dépasser la distinction instrumentale et socio-cognitive, la perspective socio-

technique propose déaffranchir de cette distinction binaire. Les concepts fondamentaux

de la théorie sont présentés dans le chapitre 2 de la thése «Le cadre théorique de

I’anthropologie symétrique, une déclinaison de 1’analyse par la traduction ». Nous nous
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focalisons uniquement sur la maniere dont les auteurs qui relevent de ce champ analysent

les outils de gestion.

1.1.1.4 Les perspectives combinant les approches instrumentales et socio-

cognitives

Les perspectives évoquées dans ce paragraphe développent des optiques qui combinent
les approches instrumentales et socio-cognitives.

L’approche « acteur-réseau » et le processus « d’entre-définition »

Pour Akrich etal. (2006), les théoriciens de la traduction dépassent la distinction
technique/ sociologique. Pour ces auteurs, penser 1’outil uniquement sous I’un des deux

angles n’a pas de sens, I’innovation ne voit pas le jour seulement parce que ses qualités
intrinséques sont exceptionnelles, mais parce que les innovateurs savent méler les aspects
techniques et sociaux de I’innovation.

«S’agissant de montrer comment [les objets techniques] construisent, maintiennent,
stabilisent un ensemble des liens entre divers actants, nous ne pouvons nous contenter ni
d’un simple déterminisme technologique, qui ne tiendrait aucun compte de ce qui est

associé et finalement remplacerait par un effet de structure ce qui, pour nous, releve du
réseau, ni d’un constructivisme social, qui dénie aux objets une consistance propre et

n’accorde de fait le statut d’actants qu’aux humains, Stricto sensu» p. 161.

Les outils et le collectif qui les met en ceuvre entretiennent une relation qualifiée

d’ « entre-définition » les objets techniques n’existent que parce qu’ils sont portés par un

réseau, ce méme réseau existant en fonction de I’objet technique.

« La « réalisation » (au sens de rendre réel) des objets techniques passe par un processus
d’entre-définition, et de spécification conjointe des objets par les humains et des humains
par les objets xAkrich etal., 2006, p. 178).

Les objets-frontiere de Star et Griesemer

Star et Griesemer (1989)inscrivent dans la continuité des travaux sur 1’intéressement
des alliés proposé¢ par les théoriciens de la traduction. Ils s’en distinguent par le fait que

I’approche par la traduction prévoit un point de passage obligé unique pour tous les
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acteurs, alors que 1’analyse par les objets-frontieres prévoit la production de multiples
points de passage obligés, liés a des groupes d’alliés distincts.

Les objets-frontiere, qui peuvent étre abstraits ou concrets, ont un role clé dans la création
et le maintien de la cohérence entre des mondes sociaux distincts. Un objet-frontiére est,
selon les auteurs, indispensable a la traductibrs’adapte aux groupes sociaux qui
’utilisent mais garde une identité unique, pour se rendre reconnaissable aupres de tous.

« Les objetgrontiere sont des objets assez souples pour s’adapter aux besoins locaux et

aux contraintes des différentes parties prenantes qui les utilisent, et assez robustes pour
maintenir une identité commune a travers les sit€Star et Griesemer, 1989: p. 393).

Les auteurs distinguent giue types d’objets-frontiere :

- Lesréférentielssont des objets liés a des formes standardisées. lls sont construits
pour répondre a des problémes d’hétérogénéité. Les musées et les librairies sont
des exemples de référentiels.

- L’idéal-type est un objet tel un diagramme ou un atlas qui décrit un lieu ou une
chose sans étre extrémement précis : ces derniers éludent une grande partie de la
réalité pour la simplifier.

- Les frontieres coincidente®nt des objets qui ont les mémes frontieres mais des
contenus différenciés. Ces objets permettent de travailler sur un méme support
avec des points de vue différents.

- Les protocoles standardis&®nt des objets qui sont basés sur des méthodes de
communication communes entre des groupes de travail dispersés. Les
informations contenues dans ce type d’objets-frontiére restent inchangées, méme
si elles sont transportées a de longues distances.

Cette approche, prolongeant 1’analyse de la traduction, propose d’envisager les multiples

traductions possibles en fonction des groupes sociaux présents.
La construction sociale de la technologie

L’approche de Pinch et Bijker (1984)nvite a se démarquer d’une représentation linéaire
de I’innovation. Ils développent une conception connue sous I’acronyme SCOT (Social
Construction Of Technology). Les auteurs invitent a analyser les technologies non-
fonctionnelles de la méme maniére que les technologies fonctionnelles. Cette
représentation de ’innovation montre que les artefacts sont construits socialement. En

prenant des cas divers, comme la lampe, la bicyclette, ou les déchets radioactifs, ils
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adaptent I’approche constructiviste associ¢e a I’analyse de la société pour I’appliquer a
I’é¢tude des technologies. Selon ces auteurs, les faits et les technologies sont construits
socialement. Cela implique qu’un méme artefact est considéré différemment selon les
groupes sociaux avec lesquels ils interagissent. Cette approche insiste sur 1’existence

socialement construite des technologies.
« L’objectualisation » de Knorr-Cetina

Knorr Cetina (1997) propose une sociabilité centrée sur les objets. Les évolutions
modernes des objets et du rapport que les acteurs entretiennent avec ces derniers imposent
de compléter la notion d’individualisation, qui ne suffit plus a expliquer les identités des

individus. Pour cette auteure, 1’individualisation se focalise sur les relations humaines,

mais oublie la maniére dont les individus se sont étroitement liés au monde des objets.
Les objets définissent les identités des individus, comme auparavant la famille ou les
communautés. Une telle approche revient a dire que les objets remplacent les étres
humains comme partenairéss relations ou qu’ils médiatisent les relations humaines. Ce

processus est qualifié d’« objectualisation ». Cette approche positionne ainsi les objets

comme des moteurs de la construction des identités.
La sociomatérialité

La vision socio-matérielle, développée par Orlikowski (199@kcrit dans la perspective

de dépassement des perspectives techno-centrées ou émergentes, pour rendre compte d
I’enchevétrement de la technologie et de I’humain. « Le social et le matériel sont
considérés comme inextricablement reli€s! n’y a pas de social qui ne soit aussi

matériel et de matériel qui ne soit aussi sociglOrlikowski, 2007: p. 1437). Selon
I’auteure, les perspectives énoncées précédemment présupposent une indépendarece

priori du social et du matériel, qu’elle refuse. Ces derniers ne sont pas entre-définis mais

enchevétrés.

Le point commun de ces approches est le refus de la distinction frontale entre les objets et
la réalité qui les entourent. Des nuances sont cependant tres marquées entre les différentes
approches. Les outils et les collectifs qui les portent se définissent mutuellement dans
I’approche par la traduction, les objets-frontieres sont une illustration particuliere de cette

conception. Selon une visigsus radicalement constructiviste, 1’approche de Pinch et
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Bijker considére que les outils ont une existence socialement construite. A I’opposé, pour
Knorr-Cetina, les objets ont pris une telle place dans la société moderne qu’ils définissent

les identités des individus. Orlikowski propose enfin une conception différente de la
relation entre outil et collectif, puisqu’elle considére que ces derniers sont enchevétrés,
indissociables.

Notre approche correspond alle de I’analyse par la traduction. En effet, nous
considérons effectivement que les outils sont des entités différenciées des acteurs qui les
portent, I’approche par la sociomatérialité¢ est donc exclue. Nous ne considérons pas que

les objets ont une inpptance telle qu’ils maitrisent les identités des individus, d’ou le

rejet de ’approche de Knorr-Cetina. Selon nous, les objets ont cependant une existence
propre, ce qui empéche la mobilisation de I’approche constructiviste radicale de Pinch et

Bijker.

Nous retenons I’approche par 1’entre-définition, qui montre que les acteurs et les outils
ont des existences propres mais qu’ils sont étroitement liés, au point de se définir I’un

[’autre.

1.1.2 De la diffusion a la construction : des modalités variées d’introduction

des outils de gestion

Les outils de gestion sont de plus en plus présents dans les organisations. Ils sont achetés,
congus, vendus, imités, enseignésette multiplicité d’interactions les élévent
progressivement au rang d’institution (de Vaujany, 2005)Qu’ils soient développés en

interne ou proposés par des parties prenantes externes, la prolifération des outils de
gestion (Moisdon, 1997) pose la question de la maniére dont les acteurs entrent en
interaction avec ces derniers, et de la maniére dont les outils sont introduits dans les
organisations.La littérature montre différentes modalités d’analyse du processus
d’introduction des outils de gestion dans les organisations. Nous évoquons ces approches

en suivant une progression partant du processpisd ¢loigné de 1’acteur et focalisé sur

les phases de I’introduction des outils dans les organisations : la diffusion ; pour aboutir

au processus le plus centré sur I’interaction entre les acteurs et son implication sur 1’outil :

la construction.

Nous décrivons les approches par la diffusion, selon trois modalités trés différentes. La
premiere est la diffusion concue comme un processus linéaire, constitué de phases

successives. La deuxieme est la diffusion par mimétisme, théorisée par les auteurs néo-
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institutionnalistes. La troisieme est la diffusion vue comme un processus tourbillonnaire,
approche proposée par les théoriciens de la traduction, remettant en cause le modele
linéaire. Nous évoquons ensuite ’approche par I’adoption qui sépare les étapes de
conception et deéception de I’outil par les acteurs. La perspective appropriative est

ensuite décrite, comme une conception remettant en cause la séparation des phases de
conception et d’utilisation. Enfin, nous définissons la construction des outils de gestion

comme un processus qui se focalise sur ’importance de I’interaction des acteurs pour

aboutir & un outil qui évolue au fil des échanges.
1.1.2.1 Ladiffusion des outils vue comme un processus lin aire

Les recherches en Sciences de Gestion centrées sur les outils de gestion ont fréquemment
recours aux analyses relatives aux innovations (Martineau, .20@9) s’explique
notamment par le fait qu’une innovation managériale peut étre entendue au sens
d’Alcouffe (2004: p. 65) « une innovation managériale est une combinaison nouvelle de
moyens, matériels et/ ou conceptuels, déja existants et/ou nouveaux, par rapport a l’état

de I’art de la gestion au moment ou elle apparait pour la premiere fois et qui permet de

mettre en ceuvre une technique de gestion qui peut €tre percue comme plus ou moins
nouvelle par 'individu ou toute autre unité d’analyse la considérant. ». Cette définition

tres large englobe I’introduction d’outils de gestion dans 1’organisation, que ces derniers

soient importés d’autres organisations ou fabriqués, nouveaux par rapport a 1’état de 1’art

ou non, et pergu comme nouveau par les acteurs ou non. Pour Berry [i883)ation
managériale et les instruments de gestion répondent a une logique de marché, avec une

offre et une demande.

Le courant de diffusion des innovations (diffusion of innovation resgaecfocalise sur

la diffusion des innovations dans le temps etflaus 1’espace (Wolfe, 1994). Les
chercheurs de ce courant tentent de répondre a la questignel est le modele de
diffusion d’une innovation au travers d’une population d’organisations susceptibles de
|’adopter ? ». Ces recherches tentent de comprendre la maniére dont les innovations se
diffusent au sein des organisations, pour identifier des facteurs sur lesquels il est possible

d’agir pour influencer cette diffusion.
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La diffusion des innovations est définie par Rogers (1995: p. 5) de la facon suivante
« La diffusion est le processus par lequel une innovation est communiquée a travers
certains canaux, dans le temps et parmi les membres d’un systeme social donné. » Cette
diffusion correspond ainsi a une action de comigeution, qui porte sur I’objet qu’est
I’innovation. Elle se mesure selon deux logiques : la premiére est le rythme de diffusion,
la seconde est le taux de diffusion dans un groupe social identifié. La représentation de
I’innovation en fonction de ces deux variables améne Rogers (1995) a identifier quatre
phases distinctes dans la diffusion.
- Le décollage de I’'innovation est la phase durant laquelle le nombre d’adoptants
progresse lentement.
- La phase de diffusion voit progresser le nombre d’adoptants de maniere
importante pour parvenir a la moitié des adoptants potentiels de I’innovation.
- Lors de la condensation, le nombre d’adoptant augmente, mais avec moins
d’intensité qu’auparavant.
- La derni¢re phase, de saturation, correspond a celle ou peu d’acteurs décident
d’adopter I’innovation.

Ces phases montrent un processus de diffusion linéaire.

Le rythme et I’étendue de 1’adoption d’une innovation dépendent, pour Rogers (1995),
d’un certain nombre de variables explicatives :
- Les attributs de I’innovation ont un impact sur le rythme et 1’étendue de
I’adoption. L’avantage relatif de cette innovation par rapport a I’ancien systéme,
la compatibilit¢ avec le systeme existant, la complexité de I’innovation, la
possibilité d’essai et le caractére observable jouent un role dans le processus de
diffusion. Plus ces attributs sont percus positivement par les acteurs, plus la
diffusion sera efficace.
- La nature de la décision d’adoption influe sur le rythme de 1’adoption. Le
caractére optionnel ou imposé de 1’adoption et le caractére individuel ou collectif
ont un impact sur I’adoption de I’innovation. Les innovations optionnelles
collectives sont les plus lentes a se diffuser, les innovations optionnelles
individuelles sont légerement plus rapides, les innovations imposées sont
généralement les plus rapide a étre diffusées, si 1’obligation d’adoption est

respectée.
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- Deux types de canaux de communication sont identifiés : les médias de masse et
les canaux interpersonnels. Selon la phase de diffusion, les canaux de
communication ont des effets différents.

- La nature du systéme social (normes, réseaux...): le systeme social est un
ensemble d’unités reliées entre elles et engagées dans des taches communes pour
un objectif commun. Ces unités peuvent étre des individus, des groupes informels,
des organisations ou des sous-systemes.

- Efforts promotionnels des agents de changement. Certains acteurs jouent un role
particulier dans la diffusion de I’innovation, de promotion. Leurs actions ont un

effet sur le rythme de 1’adoption.

L’approche linéaire de la diffusion décrit des étapes d’introduction d’une innovation qui
est acceptée principalement grace a ses qualités intrinseques. D’autres approches, comme

celle décrite ci-aprésemettent en cause 1’approche linéaire.
1.1.2.2 Ladiffusion par mim tisme

L’approche néo-institutionnelle remet en caus&pproche linéaire de la diffusion des
innovations. En premier lieu, la proposition supposant que les qualités intrinséques des
innovations conditionnent leur succesffondre, sinon, comment expliquer la diffusion
d’innovations peu performantes ?

La théorie néo-institutionnelle est un courant de sociologie des organisations puisant ses
racines dans D’institutionnalisme de Selznick®, reconnaissant d’autres facteurs que la
recherche d’efficience dans les mécanismes d’adoption de pratiques ou de stratégies
organisationnelles (Meyeet Rowan, 1977) L’adoption de certaines pratiques est
déterminée par des facteurs culturels, normatifs et cognitifs (Scott, @98&3nisations
opérant dans un champ organisatiofinel

Scott (2001) identifie trois piliers de la théorie néo-institutionnelle, chacun étant associé a

un type d’isomorphisme3 :

! L’ouvrage de référence de I’auteur étant le suivant : Selznick P. (1949), TVA and the Grassroots, Berkeley,
CA: University of California Press

2 Le champ organisationnel est une notion centrale et un apport majeur de la TNI. Pour Scott (2001), le
champ organisationnel est une communauté d’organisations qui participe a un systéme commun de
création de sens, et dont les participants interagissent plus fréquemment et plus fatalement les uns avec
les autres qu’avec les autres acteurs, extérieurs au champ.

% Un isomorphisme est la relation entre une organisation et son contexte organisationnel, mais il est souvent
pris dans le sens de réponse identique aux pressions (Greenwood et al., 2008).
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- Le pilier régulateur instaure les cadres basés sur des régles faisant passer les
coutumes informelles vers le formel. Ce pilier est lié a lisomorphisme coercitif,
qui survient quand les membres puissants du champ organisationnel exercent leur
autorité ou leur pouvoir (Scott, 1987.g.les institutions régulatrices imposent des
lois et des sanctions pour promouvoir la convergence.

- Le pilier normatif représente les obligations sociales qui définissent les objectifs et
les moyens appropriés de les atteindre. Ce pilier est lié a I''somorphisme normatif,
qui s’exerce quand des demandes provenant d'institutions ayant une légitimité
morale sont percues comme des obligations. Les corps professionnels, les
consultants, les écoles de commerce, les journaux spécialisés peuvent promouvoir
de nouvelles pratiques, en tant que solution globale standard a la pointe du
progrées. €.9.la méthodeABC dans I’article de Hopper et Major, 2007).

- Le pilier culturel cognitif repose sur les conceptions partagées de la réalité sociale
qui cadre les comportements communs et les logiques d'action. Le comportement
associé est mimétique: les compréhensions prises pour acquises, souvent
inconscientes, donnent une structure, du sens et de la prédictibilité a la vie
humaine. L'isomorphisme mimétique est dirigé par l'imitation et l'incertitude. Les
organisations adoptent de nouvelles pratiques si elles sont suivies par des
entreprises qui réussissent, par effet de mode.

L’¢étude des conséquences des pressions institutionnelles a I’intérieur des organisations a
fait apparaitre 1’existence possible de tensions entre les structures formelles et informelles
(Hopper et Majorpp. cit). Lorsque les organisations adoptent des pratiqgues en réponse a
des pressions institutionnelles, malgré leur inadéquation a 1’action, il y a un risque de
découplage. Dans ce cas, I’organisation adopte de nouvelles pratiques pour étre conforme
aux pressions, mais celles-ci ne sont ni intégrées ni opérationnelles. Les anciennes
pratigues perdurent, en étant déconnectées des pratiques affichées ou de nouvelles
pratigues se mettent en place, pour faire le lien entre la pratique affichée et la pratique
opérationnelle (Meyeset Rowan, 1977; Scott, 2001).
Dans une approche similaire mais plus axée sur les technologies, Abrahamson (1991)
propose une grille de lecture des causes de diffusion et de rejet des technologies qui
s’articule autour de deux dimensions : les influences extérieures et les effets d’imitation.
Quatre perspectives théoriques expliquant la décision d’adoption sont identifiées:

- Le choix efficient correspond aux théories qui montrent que les adoptants

effectuent des choix rationnels dans un objectif technique d’efficience. Les

49



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

organisations prennent des décisions sans étre influencées par des entités
extérieures. Aucun &anisme d’imitation n’a lieu. Cette perspective est
cohérente avec les propositions de Rogers (1995).

- La sélection forcée s’apparente aux théories qui expliquent les décisions imposées
par des organisations externes, sans mécanisme d’imitation. Ce type de
perspective est cohérent avec les innovations prescrites par les organismes
gouvernementaux. Dans ce cas, [’organisation qui met en ceuvre I’innovation n’a
pas de choix.

- L’effet de mode stipule que certaines organisations qui fixent une mode ont un
impact sur la diffusion de I’innovation. Cette diffusion s’effectue au sein d’un
groupe, les organisations extérieures a ce groupe n’influencent pas la décision.
Cette perspective correspond aux innovations diffusées au sein d’une filiere
d’activité, par le biais des universités, des consultants ou des médias de masse.
Elle est donc moins coercitive que dans la perspective de la sélection forcée.

- Le mimétisme développe une vision néo-institutionnaliste de la diffusion des
innovations. Dans ce cas, les organisations extérieures ont un impact important sur

la diffusion de I’innovation et les mécanismes d’imitation jouent un role décisif.

L’approche de la diffusion par mimétisme montre que les innovations peuvent étre
introduites dans les organisations indépendamment de leurs conditions intrinséques. Cette
approche met en exergue I’importance des pressions du champ organisationnel dans la

diffusion des organisations.
1.1.2.3 Ladiffusion assimil e un processus tourbillonnaire

Pour Callon (1994), la séparation de la conception et de la diffusion des innovations est
artificielle. Le processus d’adoption est ainsi un processus d’adaptation continue.
L’article d’Akrich et al. (1888b) propose une formalisation qui remet en cause le modéle
linéaire de la diffusion des innovations: le modéle tourbillonnaire. Selon cette
perspective, les étapes qui permettent d’aboutir & des innovations ne se suivent pas mais

sont « consciencieusement embrouill@elkes phases retenues par les auteurs sont 1’idée
générale (1), les études et les plans (2), le prototype (3), la démonstration (4), et la
diffusion (5) (cf. Figure 3).
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Au lieu de se suivre de facon linéaire, le modele montre que ces phases peuvent avoir lieu
en méme temps, ou se reproduire plusieurs fois. Les étapes peuvent étre initiées par des
acteurs qui n’étaient pas ceux prévus initialement (1’idée initiale de I’innovation n’est pas

réservée aux services de recherche et développement, mais peut émerger de tout acteur).
Le modele tourbillonnaire permet de suivre les multiples négociations socio-techniques
qui permettent d’aboutir aux innovations. Les différentes passes sont les formes
successives que prend I’innovation, au fur et a mesure que les compromis se succedent.

Ces échanges constituent ce que les auteurs appellent 1’intéressement.

Ce schémanet en exergue I’importance des négociations et des compromis entre les

acteurs. Il permet également de concevoir que I’innovation est constamment modulée, en

fonction de ces négociations entre les acteurs.

Ce modeéle remet également en cause la séparation entre la conception et la diffusion.
Pour les auteurs, si une invention se transforme une premiéere fois en innovation parce
qu’elle trouve un marché, elle ne constitue qu’une victoire, et n’est pas suffisante. Il

convient ensuite d’acquérir de nouveaux marchés, d’adapter I’innovation aux besoins du

marché et de renouveler le succes de I’innovation.

Figure 3: Le modéle tourbillonnaire de I’innovation

— O — O —CO =& — &

Idée générale Etudes plans Proto Démonstration Diffusion

Conception Réalisation

Le modele linéaire : un enchainement irréversibtages successives

Premiere passe Deuxiéme passe Troisiéme passe

Le modele tourbillonnaire : anticipation des contraintes ; expérimentations successives ; transformations socio-te

Source : Akrich etal. (1888b : p. 21)
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1.1.2.4 L’adoption des outils

Rogers (1995) est I'un des auteurs qui distingue la diffusion de I’adoption des
innovations. L’adoption est, selon cet auteur, le processus par lequel un acteur passe de la
connaissance d’une innovation a la formation d’une attitude envers cette innovation.
L’adoption implique la décision d’accepter ou de refuser une innovation. L’auteur
distingue I’adoption individuelle de I’adoption collective.
Cette conception fait écho au courant des « théories processuelles » identifié par Wolfe
(1994). Ces théorietentent de répondre a la questiemuels sont les processus par
lesquels les organisations passent pour introduire des innovation€®e >courant de
recherche analyse les raisons pour lesquelles les organisations adoptent une innovation et
les différentephases qui interviennent dans I’introduction d’une innovation. Selon Wolfe
(1994), les recherches de ce courant se focalisent sur les analyses intra-organisationnelles.
Pour cet auteur, les phases identifiées dans la littérature suivent un modéle général :

- une unit¢ de prise de décision prend conscience de I’existence d’une

innovation ;

- un probléme ou une opporite est adapté a 1I’innovation ;

- les colts et les avantages de I’innovation sont évalués ;

- des soutiens ou des opposants tentent d’influencer le processus ;

- une décision est prise d’adopter ou de rejeter I’innovation ;

- I’innovation est mise en ceuvre ;

- la décision de I’'innovation est revue et confirmée ou révisée ;

- D’innovation devient acceptée comme routine ;

- I’innovation est infusée, donc acceptée a son plein potentiel.
Pour Wolfe (1994), I’introduction d’une innovation suit donc un mode¢le linéaire, méme si
les phases identifiees peuvent recouvrir des dénominations différenciées et si ces

dernieres peuvent se chevauche
1.1.2.5 Appropriation des outils de gestion

L’approche par I’appropriation remet en cause la distinction entre conception et usage des
outils de gestionL’étude de ’appropriation de I’outil de gestion méne a qualifier les
relations que les acteurs entretiennent avec 1’outil afin de permettre son usage futur. Dans
le sens commun proposé par Larousse, s’approprier un outil suppose de le rendre propre

ou impropre a un usage (De Vaujany 2005). Les recherches sur ce theme se réferent a
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différentes conceptions de [D’appropriation. Parmi les éléments constitutifs de
I’appropriation, les points suivants méritent d’étre développés :

- L’interaction entre 1’outil et I’acteur est le point de départ de 1’appropriation. Pour
DeSanctiset Poole (1994: p. 121) appropriation des technologies correspond a
la maniére dont les personnes vont interagir avec les structures existantes.
L ’Adaptive Structuration Theory examine deux types de structuredes types de
structures qui sont fournis par les technologies avancées et les structures qui
émergent finalement dans les actions humaines lorsque les gens interagissent avec
ces technologies.»Orlikowski (1992)préfere a 1’appropriation la notion d’ «
enactment »qui correspond a la maniere dont 1’action humaine rend réelles des
structures émergente travers 1’interaction récurrente entre acteur et technologie
dans la pratique.

- L’appropriation suppose la construction de sens pour les acteurs. Pour Rabardel,
(1995: p. 12)I’appropriation est définie comme « le processus par lequel le sujet
reconstruit pour luiméme des schemes d utilisation d’un artefact au cours d’une
activité significative pour lui »Dans la méme logique, mettant en exergue le
mécanisme de construction du sens, pour Grimand (2006: 4. dbpyopriation
est « un processus interprétatif, de négociation et de construction du sens a
l’intérieur duquel les acteurs questionnent, élaborent, réinventent les modeles de
[’action collective ».

- L’appropriation implique parfois la résistance, ou le détournement de 1’usage
prévu initialement. Pour Cova et Cova (2Q0Lxppropriation se développe
comme une« forme de résistance a la normalisationDans le domaine médical,
Dechamp et Romeyer (2006: p. 14) ont soulignge forme d’appropriation
particuliére : le contournement de la vision organisante fortement influencé par
les discours corporatistes de la communauté médicale. »

Ainsi, ’appropriation suppose 1’interaction entre un acteur et un outil, la construction de

sens et peut impliquer une modification de 1’usage prévu initialement.

Afin d’étudier le processus d’appropriation dans toute sa richesse, de Vaujany (2006)
propose une grille de lecture particuliere. Il prétiseistence de perspectives distinctes,
qu’il convient de cumuler pour la compréhension de I’appropriation ; il s’agit des points

de vues rationnels, psycho-cognitifs et socio-politiques. Ainsi, la perspective rationnelle
concoit ’outil comme un vecteur de rationalisation de la décision et de I’action

managériale. Le prisme psycho-cognitif, quant a lui, seés@pe 1’outil comme un
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support d’apprentissage, son appropriation permet la réflexion. La représentation socio-
politique considére enfitioutil comme ’occasion de manifestations de jeux de pouvoir,
permettant la valorisation, la rhétorique et I’influence, 1’appropriation permet la
structuration des rapports sociaux.

Dans une communication récente, Grimand (2012) a proposé une quatrieme dimension
complémentaire, la perspective symbolique. Dans ce cas, 1’appropriation correspond a la
construction du sensl’outil favorise ’identité, peut permettre une légitimation de
’action.

A la suite des propositions des différents auteurs, 1I’appropriation est un processus qui
implique ’interaction entre un outil et un acteur, dans une construction de sens, et qui
peut supposer un usage différent de celui prévu initialement. L appropriation s’articule

selon quatre modalités : rationnelle, psycho-cognitive, socio-politique et symbolique.

Dans sa conception la plus large, I’appropriation suppose la connaissance de I’existence
de I’outil, son utilisation et son amélioration progressive, par 1’élaboration de routines
organisationnelles cumulatives (de Vaujany 2006). Selon cette derniere proposition,
I’appropriation n’est pas un phénomeéne ponctuel ; il s’agit d’un processus long qui
commence avant |’utilisation, se poursuit lorsque 1’outil est en usage et que des routines

cumulatives apparaissent (Figune 4

La premiere phase de ce processus est lapprépriation. Durant cette phase, soit 1’outil

n’est pas encore présent dans 1’organisation, (il n’a pas été implanté), soit il est en
construction mais n’est pas opérationnel. Cependant, 1’outil est a minimg évoqué par
certains acteurs de [’organisation, et les futurs utilisateurs se construisent une
représentation de’dutil. Dans cette perspective,e dVaujany (2006) précise qu’a
I’occasion de premicres discussions et de son évocation, 1’outil de gestion est I’objet

d’une premicre interprétation. L’outil est alors percu, évoqué, congu, sa maitrise est faible

et il n’est pas encore socialement construit. La Figure 4 reprend l'outil analytique proposé
par de Vaujany (2005), présentant de maniere synthétique les phases constituant
I'appropriation. Pour Carton at. (2006) la phase préalable a introduction de 1’outil de
gestion, alors désignée comme pré-implantatidait 1’objet de mécanismes
d’appropriation. Brunel et Roux (2006: p. 96) proposent une définition générale de la pré-
appropriation « La préappropriation correspond a une phase ou l’imaginaire travaille

a linterprétation de la réalité et a l’élaboration du désir. [...] La pré-appropriation
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constitue donc essentiellement un travail de décodage et de tri symbolique du réel par
rapport aumanque ontologique d’étre de l’individu. »

La deuxiéme phase est 1’appropriation originelle. L’outil a ét¢ mis en ceuvre dans
I’organisation, il commence a étre accepté, utilisé, il est toujours évoqué et fait 1’objet
d’apprentissages de la part des acteurs.

Les phases suivantes alternent 1’instauration de routines, stabilisant des réflexes
d’utilisation, et favorisant 1’acceptation de 1’outil, et phases de réappropriation, remettant

en cause ces routines, par des mécanismes de réinterprétatibidilisation par les

acteurs, parfois différente de celle prévue initialement.

Figure 4 : Le processus d’appropriation

TO > Tn+l
Pré-appropriation App_ropnanon Routine 1 Ré-appropriation Routine

originelle

Notions liées: Notions liées: Notions liées: Notions liées:

Perception Acceptation Stabilité Ré-interprétation

Evocation Utilisation Routine Utilisation

Conception Evocation Réflexes Apprentissage
Apprentissage Acceptation

Maitrise
- > +
Construction sociale de l'objet
- > +

Source : de Vaujany (2005), p. 34

1.1.2.6  La construction des outils de gestion

La construction d’un outil de gestion est un processus global qui inclut la conception et

les modifications de 1’outil en fonction des échanges entre les acteurs. Le choix de ce
terme souligné’ importance de 1’action directe et proactive des acteurs dans le processus.
La construction est un processus de long terme, elle ne se limite pas a la conception. C’est

en ce sens qu’Hatchuel e@l. (1997, p. 215) indiquent quex cette phase de construction

de la « technologie gestionnaiseque [’on pouvait avant considérer comme transitoire,

peut devenir alors assez longue pour étre considérée comme quasi permanente ».

Dreveton (2003) utilise le terme de construction pour insistel’ isuportance de 1’action

des acteurs dans le processiis. auteur analyse le processus de construction d’un outil
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de gestion dans une agence publiqgue de traitement des déchets. Il identifie trois étapes
majeures [I’identification d’un probléme, la recherche d’une solution et son
développement. L’identification du probléme est assimilée a un mécanisme de
transplantation de I’outil et les deux étapes suivantes correspondent au processus de
construction de 1’outil. La transplantation correspond au transfert de ’outil de gestion

d’une organisation vers une autre. L’auteur identifie trois limites relatives a cette
démarche. En premier lieu, le changement de contexte organisationnel peut limiter
I’implantation de 1’outil En deuxiéme licu, les objectifs de I’outil transplanté peuven
s’avérer incompatibles avec ceux présents dans I’organisation. En dernier lieu, les intéréts

des individus de I’organisation, s’ils sont divergents, peuvent limiter 1’introduction de

I’outil.

Face a ces difficultés, 1’organisation étudiée choisit de construire un nouvel outil, plutét
que d’imposer 1’outil transplanté. Le processus de construction est alors précisé. Dreveton

(2003) identifie deux avantages majeurs a ce proceBsuse part, la multiplication des
interactions entrées acteurs permet d’aboutir a un outil adapté aux différents acteurs

concernés. D’autre part, la participation des acteurs favorise le développement de 1’outil.

Notre recherche se situe dans le prolongemént’analyse de Dreveton sur
I’instrumentation dans le secteur public. Nous adhérons a sa définition du processus de
construction, ainsi gaux avantages qu’il procure pour I’implantation d’un outil de

gestion. Nous nous en distinguons cependant sur plusieurs points. Le contexte de la
recherche est différent, ce qui induit des particularités et des implications théoriques et
managériales contrastées.

En premier lieu, notre recherche ne se situe pas exclusivement dans le secteur public,
mais au sein d’un secteur constitué de multiples entités aux statuts juridiques tres divers,

sous la forme d’un réseau d’organisations publiques et privées. Cette spécificité constitue

I’un des intéréts de la recherche.

En second lieu, le questionnement de départ est diffdterdas analysé par Dreveton
(2003) montre une volonté de construire un outil pour répondre a une problématique de
gestion effective : une agence publique doit développer un outil de calcul de colts a
destination de collectivités locales. Le cas que nous analysons consiste en la construction
d’un outil de controle de gestion qui n’apparait pas comme une nécessité¢ impérative. Le

projet s’inscrit dans une perspective de long terme, dans 1’objectif de I’amélioration du

pilotage de la performance des établissements et services.
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Le cas analysé par Dreveton (2003) montre que le souhait des agents était de transplanter
un outil de calculs de codlts existant dans une autre organisafien face a 1’échec

qu’ils ont préféré construire un outil plus adapté. Dans le cas de I’ANAP, la volonté de

faire participer tous les acteurs dans le processus de construction est prédéntigides

du projet.
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1.2 Vers une définition de l'outil de contréle de gestion inter-

organisationnel

Nous avons précisé dans une premiere section le rapport collectif-outils et les modalité
d’analyse de I’introduction des outils de gestion dans les organisations. Notre propos se
limite cependant aux outils de contrGle de gestion inter-organisationnels. Cette gection
pour objectif I’appréhension du concept d’outil de controle de gestion inter-
organisationnel.

A cette fin, la premiére sous-sectioleva préciser le terme d’outil de controle de gestion
(2.2.1). Nous évoquons les différentes définitions apportées par la littérature anglo-
saxonn& afin de rendre compte des concepts auxquels se référent les auteurs.

La seconde sousection a pour objectif d’affiner la définition du concept central de la
recherche en précisant 1’incidence de la dimension inter-organisationnelle sur les outils de

contrdle de gestion et leur mise en ceuvre (1.2.2).
1.2.1 Un outil de contrdle de gestion...

La notion d’outil de contréle de gestion fait 1’objet de multiples définitions. La traduction

littérale en anglais de ce terme @shanagement control systenfMCS). Cependant, cet
acronyme fait appel a des réalités trés diverses. Comme le rappellent Malmi et Brown
(2008) certains auteurs proposent une définition trés large, d’autres ont une conception

étroite, séparant contréle de gestion et contréle stratégique, ou considérant les outils de
gestion comme de simples moyens de parvenir aux buts. Le manque de précision dan
I'utilisation des termes entraine, selon les autedis risques d’erreur d’interprétation

des résultats. Pour Malmi et Brown (2008)convient d’étre précis sur la définition

retenue par les chercheurs, pour s’assurer de la cohérence entre l’interprétation des
résultats et la nature de I’outil étudié®.

Afin de répondre a cette nécessité, nous distinguons trois types de termes utilisé par les
chercheurs en contrble de gestion: les systemes de comptabilité de geltidn (
Management Accouting Systgmges outils de pilotage de la performandeMS:

Performance Management Systgnes les dispositifs de contréle de gestioiCS:

! Nous nous basons sur des articles publiés dans les revues académiques suivantes: Accounting,
Organization and Society, The Accouting Review, Management Accouting Research, Contemporary
Accounting Research, International Journal of Business & Management, Advances in Accounting,
Journal of Management Accounting Research.

2"Future research needs to be more explicit about the kind of controls it addresses." p289.
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Management Control Systendlous précisons les notions qu’englobent ces trois types
d’outils de contrdle de gestion, et terminons par la définition que nous retenons pour cette

recherche.

1.2.1.1 Les « Management Accounting Systems » : des outils de comptabilit de

gestion

Pour Malmi et Brown (2008), lesmanagement accounting system@#AS) sont des

outils de gestion permettantxamanagers de disposer d’informations comptables pour
appuyer la prise de décision a tous les niveaux de 1’organisation. Il s’agit de dispositifs

concgus pour fonctionner en autonomie, sans intervention du contrbleur pour ogsnter |
décisions Ce type d’outils de contr6le de gestion corresponda&onception la plus
basique des outils. #’agit d’un substrat technique visant a faciliter la prise de décision
opérationnelle. Pour Chenhall (2003), les MAS permettent le recours systématique des
pratiqgues de comptabilité de gestion comme la budgétisation ou le calcul de codts.

Si, pour certains, le MAS est unauxiliaire du manager, réputé neutre(Aggeri and
Labatut, 201Q)pour d’autres, ces outils doivent étre construits socialement et les acteurs
doivent avoir confiance en ces derniers pour les utiliser (van der Meer-Kooistra et
Vosselman, 2006). Les MAS peuvent prendre la forme de logiciels destinés a la prise de
décision opérationnelle mais qui ne sont pas inteketés avec d’autres systémes.

Pour Malmi and Brown (2008), les MAS sont un sous-ensemble des MCS (définis ci-

apres).

1.2.1.2 Les «Performance Mangement Systems», des outils complexes et

interconnect s du pilotage de la performance

Les « Performance management systems » (Pd8spondent, selon Ferriera et Otley
(2009), a I’ensemble des «mécanismes formels et informels, les processus, les outils et
réseaux utilisés par les organisations pour transmettre les objectifs clés et les buts
provoqués par le management, pour assister les processus stratégigues et le management
continu a travers l'analyse, la planification, la mesure, le contréle, la récompense et plus
largement le management de la performance, et pour soutenir et faciliter I'apprentissage
organisationnel et le changement ».

Pour ces auteurs, les PMS englobent un ensemble large d’¢léments formels et informels.

Cela signifie que I’interaction des acteurs, les processus, les réseaux peuvent également
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étre considérés comme un ékamdu dispositif. L’objectif final de ces mécanismes est la
transmission des objectifs stratégiques de 1’organisation, 1’apprentissage organisationnel

et la conduite du changement. Pour y parvenir, ils passent par les processus classiques du
contrble de gestion.

Pour ces auteurs, les principaux travaux utilisent le terme MCS alors que le PMS permet
une approche plus holistigue du mangement et du contréle. Cette conception des outils de
contrdle de gestion ne correspond pas a celle que nous retenons pour la recherche ; nous

considérons que les outils de gestion sont des dispositifs formels.

1.2.1.3 Les « Management Control Systems»: des dispositifs de contr le de

gestion

Malmi et Brown (2008) rappellent que les définitions des MCS sont trés disparates.
Certains auteurs, comme MerchattVan der Stede (2007) ont une vision étroite du
contrdle, séparant contrdle de gestion et contrdle stratégique. D’autres ont une vision tres
globale: Mahama (2006), reprenaht proposition d’Ansari (1977) précise que les MCS
peuvent englober les outils de pilotage de la performance et les processus de socialisation

liés a ces systéemes.

Les MCS a P’origine et au service de la stratégie

De nombreuses contributions s’appuient sur les leviers de contrdle de Simons (1995)
notamment pour expliquer la relation entre contrdle et stratégie (Henri, 2006; Ahrens and
Chapman, 2006; Naro and Travaillé, 2009; Kominis and Dudau, 2012). Simons distingue
le controle diagnostic du contrble interactif. Le controle interactif favorise les processus
d’émergence des stratégies, dans une logique d’exploration. Le contréle diagnostic

permet la mise en ceuvre de ces stratégies, selon une perspective d’exploitation. Le cadre
proposé par Simons (1995) réunit deux hypothéses importantes. Selon la premiére, c'est la
nature des processus de communication entourant le systéme de controle, et non ses
propriétés techniques, qui détermine s'il s'agit de processus diagnostiques ou interactifs
Selon la seconde hypothese, I'émergence des processus de communication autour du

systeme de contrdle de gestion est elle-méme un processus organique (Ahrens, 2006).
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Les MCS: des dispositifs formels d’aide a la décision pour assurer la cohérence avec

la stratégie organisationnelle

Dans la littérature, un débat s’est instauré entre les auteurs qui considérent que les
dispositifs de gestion comportent des mécanismes informels, d’autres s’opposent a ce

point de vue.

Les outils decontrole de gestion font fréquemment 1’objet de catégorisations. Les auteurs
distinguent les controles formels des contrdles informels, les contrdles visant 1’action des
contrbles sur les résultats, les controles étroits des larges, les contrbles financiers des
contrbles non-financiers (Tsamenyi @&t 2011). Cependant, pour Langfield-Smith et
Smith (2003), il existe une sorte de consensus sur le fait que les outils de contrble de
gestion sont constitués a la fois de contréles formels et explicitement identifiés et de

contréles informels ou sociaux qui ne peuvent étre influencés directement.

Pour Ferreira et Otley (20Q9ks MCS supposent I’utilisation systématique du contréle

de gestion en complément d’autres formes de contrdle, tels que les controles
interpersonnels ou culturels pour parvenir a leurs buts. Burkalct(8011) appuient cette
assertion, en rappelant que le contrble personnel est particulierement efficace, mais
souvent ignoré. Cette conception du contréle de gestion améne a considérer les outils de
controle de gestion comme des packages, composés d’interconnexions sociales, de culture
d’innovation et de contrdles formels (Chenhall etl., 2011). Pour Auzair (2010), les MCS

sont également a considérer comme des packages scontinuum allant du plus
bureaucratique (contrdles impersonnels, restrictifs, étroits, formels et liés a 1’action) au

moins bureaucratique (contréles interpersonnels, flexibles, larges, informels et basés sur
les résultats).

La paternité de la notion de packages de contrdle revient a Malmi et Brown (2008) qui,
dans leur article« Management control systems as a packa@pportunities, challenges

and research directions #vitent a ne pas considérer les outils isolément, au risque de
tirer des conclusions hatives.

Les dispositifs de contrdle de gestion vus comme des packages impliquent la distinction
de quatre types de contrél& controle de planification (plans d’actions opérationnels et
planification a long terme), le contréle cybernétique (budgets, systemes de mesures
financiéres, de mesure non-financieres et hybrides), le contrble administratif
(gouvernance, structure organisationnelle, politique et procédures) et le contrdle culturel

(clans, valeurs, symboles).
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D’autres auteurs s’opposent a ce point de vue, et affirment que les outils de gestion sont
avant tout des dispositifs formels (Meyssonnier, 2013). Selon cette perspective, Sandino
(2007) propose notamment de distinguer :
- Les« Basic MCS psimilaires entre les organisations et utilisés pour collecter de
I’information, programmer et établir des opérations basiques.
- Les« Cost MCS »qui sont introduits pour parvenir a 1’efficience et a la réduction
des codts.
- Les«revenues MCS, witilisés pour croitre et pour connaitre le marché.
- Les« Risk MCS putilisés pour réduire les risques et protéger 1’intégrité des actifs
des organisations.
Pour Elbashir etal. (2011), les MCS sont les procédures et routines formelles qui
permettent au manager d’avoir des mesures, indicateurs de performance, et des
procédures pour le maintien ou 1’altération des activités organisationnelles pour s’assurer
de la cohérence avec les objectifs et la stratégie organisationnels. Ce que nous appelons
outils de controle de gestion correspond a la définition d’Elbashir etal. (2011). Cette
définition reprend des éléments décisifs : les MCS sont des dispositifs formels, a
destination des managers degaaisations. Ils permettent d’obtenir des éléments formels

pour la prise de décision, en cohérence avec la stratégie.
1.2.2 ... spécifique du fait de sa dimension inter-organisationnelle

Cette section a pour objectif de définir, au regard de la littératuresnbe tEoutil de
contrble de gestion inter-organisationnel.

Compte tenu des enjeux organisationnels et du cas analysé, nous aurions pu adopter une
approche sectorielle. De nombreux auteurs s’interrogent sur la mise en ceuvre des outils

de gestion dans descsaurs particuliers, a I’hopital (Lowe, 1997; Nobre, 2001; Voelker

et al., 2001; Mercier, 2012), au sein du secteur public (Barrett®usco, 2011,
Caperchioneet Lapsley, 2011; Kominiget Dudau, 2012), dans le secteur des services
(Goureaux et Meyssonnier, 2011; Fitzsimmons et Fitzsimmons, 2011; Laby 2211),

dans le secteur associatif (Kaplan, 2001; Cornforth, 2005; Amaak, €010; Fabre,
2010). Au contraire, nous avons préféré une approche inter-organisationnelle, qui permet
de mettre en exergue les difficultés liées a la multiplicité des acteurs dans la construction

d’un outil commun.
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Pour Céker et Siverbo (2011), le contrdle de gestion inter-organisationnel recouvre les
mémes réalités que le contrble intra-organisationnel. Il a les mémes objectifs, mais une
frontiére sépare les contrélés du contrdleur.
« Le contrdle de gestion est utilisé dans les organisations pour encourager,
permettre et forcer les managers et les employés a agir dans l'intérét de
'organisation. Dans le contréle de gestion inter-organisationnel, les
contr6lés sont de l'autre cb6té de la frontiere organisationnelle que le
contrbleur mais I'objectif du contrble est le méme&aker et Siverbo (2011:
p. 330)
Les objectifs du contrdle sont identiques a I’intra-organisationnke mais 1’existence de la
frontiere entre le contrdleur et les contrblés induit des spécificités a prendre en compte.
Pour les identifier, nous établissons une revue de la littérature (1.2.2.1), en distinguant les
contributions relatives a la dimensiondnrbrganisationnelle duale de celles liées aux
organisations en réseau. Nous préciserons les points spécifiques a la dimension inter-
organisationnelle a prendre en compte lors de I’introduction des outils de gestion.
Dans un second temps, nous apporterons une réponse a la question spouagigoi les
organisations mettent-elles en place des outils de contrble de gestion inter-
organisationnels ? (1.2.2.2). La littérature nous permet de distinguer deux types
d’objectifs : certains sont liés aux intérétopres des organisations, d’autres sont liés a la

relation inter-organisationnelle.

1.2.2.1 Les outils de contr le de gestion inter-organisationnels dans la litt rature

acad mique

Dans leur revue de littérature, Berry &t (2009) mettent en exergue les themes
émergeants dans le champ du contréle de gestion en se basant sur les themes développés
par Otley etal. (1995). Les recherches en contrble de gestion inter-organisationnel sont
eévoquées comme un theme émergeant, classé dans une rubrique intitulée « contrdle de
gestion et nouvelles formes d’organisations ». Depuis 1’appel d’Hopwood (1996), les
recherches se sont multipliées sur ce theme. Cagliditillo (2008) ont proposé une

revue de littérature focalisée sur le contrdle de gestion dans les relations inter-

! Caglio et Ditillo (2008) examinent une cinquantaine d’articles traitant du contrdle de gestion inter-
organisationnel, publiés dans les journaux suivants: Accounting, Organizations and Society,
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organisationnellesPour ces auteurs, I’étendue du contréle inter-organisationnel impose
de différencier les archétypes de controle, les mécanismes de contrble de gestion et

I’ensemble incluant les colts et la comptabilité.

Les archétypes de contri@

L’objectif des études portant sur les archétypes de controle est d’établir des taxonomies

mettant en exergue les types de contrble exercés entre les organisations. Nombre de ces
études mobilisent la théorie des colts de transaction, initiée par Williamson (1975), dans
le prolongement des travaux de Coase (198%}te théorie démontre I’intérét de
développer des modes de gouvernance différenciés en fonction du contexte dans lequel
s’insére 1’organisation. Les échanges entre les organisations générent des codts de
transaction (Arrow, 1969)Ces cofts sont liés a I’incertitude et aux difficultés d’acces a
I’information entre les organisations. L’analyse comparative des colits mene a
différencier trois types de gouvernance : par le marché, par la hiérarchie et selon un mode
alternatif, aussi appelé hybride. Trois facteurs sont habituellement retenus pour
déterminer le meilleur mode de gouvernante fréquence des échanges, ’incertitude

liée a la transaction et la spécificité des actifs. Un actif est gpeclbrsqu’il nécessite

un investissement importamrable et qu’il est peu redéployable.

Les analyses portant sur les archétypes de contrble reprennent cette classification et
I’adaptent aux modes de contrble des relations inter-organisationnelles.

En premier lieu, les études expliquant le contréle par le manohéent qu’il s’agit d’un

contréle lié a la concurrence, notamment sur les prix (Hakamssamd, 2004), et sur la
réputation (Speklé, 2001)Ce mode de contrdle consiste en 1’évaluation de la
performance des différentes parties prenantes. Ce type de contrble est a privilégier dans le
cas de transactions portant sur des actifs peu spécifigues (van der Meer-Kooistra et
Vosselman, 2000; Speklé, 2001; Langfield-Smith et Smith, 2003; Sartorius et Kirsten,
2005). Les conclusions des auteurs liées a la fréequence des transactions sont
contradictoires van der Meer-Kooistra et Vosselman (2000) et Langfield-Seti8mith

(2003) précisent que le contrble par le marché a lieu lorsque les transactions sont
fréquentes, alors que SartorieisKirsten (2005) montrent que ce type de contrdle a lieu
lorsque la fréquence des transactions est faible ou moyenne. Pour Vosselman (2002), la

fréequence des transactionsiec d’occasionnelle a récurrente. De la méme manicére, le lien

Contemporary Accounting Research, Journal of Accounting and Public Policy, Journal of Accounting
Research, Management, Journal of Cost Management, Accounting Research, The Accounting Review.
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entre 1’incertitude liée a la transaction et le mode de contréle adopté n’est pas évident.

Pour Speklé (2001) et Vosselman (2002), la fréquence varie entre faible et important.

Le contrdle par la hiérarchie, également appelé contrdle bureaucratique, implique une
contractualisation détaillée incluant des dispositifs de sanction entre des organisations qui
souhaitent controler les activités et les résultats des partenaires, notamment par la mise en
place de dispositifs d’arbitrages pour résoudre les conflits. Ce type de contrdle est a
privilégier en cas de forte spécificité des actifs (van der Meer-Koastvasselman,

2000; van den Bogaaret Speklé, 2003; Langfield-Smitat Smith, 2003; Sartoriust

Kirsten, 2005), et lorsquBincertitude liée a la transaction est faible (Speklé, 2001; van

den Bogaarcet Speklé, 2003)La fréquence des transactions n’apparait pas comme un

facteur déterminant le mode de contrdle, les auteétannpas unanimes sur ce point.

Le contréle hybride, lié aux archétypes alternatifs, correspond aux relations inter-
organisationnelles régies par des contrats assez ouverts pour permettre de nouvelles
négociations. Ce type de controle suppose des interactions fréquentes (Hak#lnisson

2004). La confiance joue un rble important dans ce type de relations inter-
organisationnelles (van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000; Langfield-Smith et
Smith, 2003)Le contrdle hybride est mis en ceuvre dans le cas d’une spécificité des actifs

haute ou modérée (van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000; Speklé, 2001; Langfield-
Smith et Smith, 2003).

Limites de ’approche par les coiits de transaction

Comme le précisent Caglio and Ditillo (2008), il existe de nombreuses situations qui
divergent des formes initiales de contrble par le marché et par la hiérarchie. La diversité
des formes hybrides entraine des conclusions parfois contradictoires entre les auteurs
(Tanguy, 2011).

En outre, la mobilisation de la théorie des colts de transaction est utile, mais non
suffisante pour certains auteurs. Parmi ces derniers, Donada et Nogatchewsky (2006)
montrent que 1’analyse transactionnelle gagne a étre complétée par la théorie de I’échange

social (Blau, 1964)Ces derniers s’intéressent aux modes de contréle exercés par les
acheteurs sur leurs fournisseurs, dans des relations asymétriques. Dans ces relations
duales asymétriques, les auteurs identifient un dominant, appelé seidoels et un
dominé, le vassak vassal » En se basant sur trois études de cas dans des secteurs
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différenciés (I’agronomie, la maintenance aéronautique et la pharmacie), analysés par le
prisme des théoriede la transaction et de 1’échange social, les auteurs présentent trois
résultats. Le premier résal est relatif a ’acheteur « seigneur ». Ce dernier exerce
initialement un contrdle basé sur les marchés. Pour tirer profit le plus possible de la
relation intererganisationnelle, un contr6le burecaucratique est mis en ceuvre. Pour
maintenir la coopération avec le niveau opérationnel dans le temps, il compléete avec un
controle social. Le deuxiéme résultat est relatif a I’acheteur vassal, qui ne peut qu’exercer

un contr6le social pour réduire les risques de transaction. Le dernier résultat montre que
les comportements relationnels des partenaires les plus dépendants semblent étre des
stratégies pour modérer les effets négatifs de leur dépendance.

La théorie de cofits de transaction ne permet de mettre en évidence qu’un Seul des trois

types de contréle identifiés par Hopwood (1914¢tude de Carlsson-Wall etl. (2011)

montre I’importance de se focaliser sur les différentes facettes du controle inter-
organisationnel. Les auteurs invitent a ne pas analyser uniquement le contréle
administratif mais également le contrdle social et individuel. Dans le cas analysé,
concernant un service de soins a domicile suédois, le contrble administratif a eu peu
d’impact sur les pratiques, le controle social 1’a supplanté en formant une hiérarchie
informelle, et en insistant sliimportance de la flexibilité. La flexibilité est également un

élément de contr6le individuel important.

Les archétypes de contrble ne constitupas 1’objet de notre recherche, nous nous
attardons dans les prochains paragraphes sur la littérature qui porte sur les outils de
contréle de gestion inter-organisationfelslous distinguons les études relatives aux
relations duales des recherches portant sur des organisations formées en réseau. La
majorité des analyses sur les outils de contrble de gestion inter-organisationnels se
focalise sur des relations duales (MarquesleR011), nous allons donc présenter les
principaux résultats des recherches dans ce domaine. Cependant, nous nous devons de
préciser les spécificités liead’organisation en réseau, pour expliciter I’intérét spécifique

de notre recherche, qui répond a un manque dans la littérature.

! Conformément a la définition retenue de 1’outil de contréle de gestion, nous incluons dans cette analyse
les deux strates identifiées par Caglio et Ditillo (2008), a savoir les mécanismes de controle de gestion et
I’ensemble englobant les cotits et la comptabilité

66



Chapitre 1De [’outil de gestion a l’outil de contréle de gestion inter-organisationnel

1.2.2.1.1 Les outils de contréle de gestion dans les relations inter-organisationnelles

duales

Pour Caglio et Ditillo (2010), les outils de contréle de gestion inter-organisationnels
inclus dans des relations duales sont des outils de problématisation, des points de passage
obligésqui favorisent la gestion des relations d’interdépendances. Pour les auteurs, ces

outils endossent trois types de réles: intégratif, infornetde prise de décision. Nous
montrons dans ce sopsragraphe ce qu’apportent les outils dans des relations inter-
organisationnelles duales. Dans ce type de configuration, 1’outil est un vecteur
d’information qui permet la coopération. Nous évoquons également la relation entre

confiance et controle, qui fait I’objet de nombreux débats dans ce champ.
L’outil vecteur d’informations entre les organisations

En premier lieu, certaines recherches se focalisent sur I’apport des outils de contrble de

gestion pour fournir de I’information, aux managers en interne ou aux autres partenaires.
Selon cette perspective, Cooper et Slagmulder (2004) traitent du développement des
techniques de gestion des codlts inter-organisationnels (client-fournisseur) durant la
conception d’un produit et s’intéressent au contexte relationnel qui lui est associé, a partir

d’une étude de cas exploratoire auprés de trois grandes entreprises japonaises. Ils

montrent que ces entreprises ont développé des techniques de management des colts
inter-organisationnels pour dépasser 1’asymétrie de I’information qui existe entre clients

et fournisseurs, et pour permettre a leurs équipes de création de se coordonner et de
coopérer pour parvenir a des solutions peu colteuses et efficientes.

L’outil vecteur d’information est également mis en exergue par Mouritsen etal. (2001)

qui réalisent une étude de cas dans deux entreprises innovantes dans le secteur de la haute
technologie, qui viennent de sous-traiter une partie de leur activité. La premiere a sous-
traité le travail de développement et la seconde a sous-traité une large part de ses
processus de productiohes chercheurs ont suivi le processus d’introduction du contréle

de gestion inter-organisationnel. Leurs résultats montrent que les nouveaux outils de
contrble de gestion peuvent faciliter la traduction des processus de production et de
développement a distance, en fournissant aux managers de I’information. Ils précisent

cependant que ces outils n’ont pas eu un simple réle informatif, ils ont également joué un

réle de représentation des entreprises, permettant de traduire des autres aspects de la vie

organisationnelle des organisations. Les effets de I’introduction de ces outils de contrdle
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sont inter-organisationnels et intra-organisationnels : ils ont facilité la traduction de la

stratégie des entreprises, leurs compétences, technologies et produits.
La relation entre confiance et contréle

La relation entre confiance et contrble est un sujet récurrent des recherches en contréle de
gestion. Pour certains auteurs, la confiance est un préalable a la relatiod’aBtres,

c’est une conséquence de la relation, ou de la mise en ceuvre des outils de contrdle. Selon

d’autres auteurs, la confiance peut inhiber la mise en ceuvre des dispositifs de gestion.
Cohérents avec cette derniere perspectBaker and Siverbo (20119 intéressent aux
joint-venturemises en ceuvre dans le secteur public pour réaliser des économies d’échelle.

Apres avoir élaboré une cartographie des dynamiques des packages de contréle, ils
montrent que la confiance n’est pas affectée par ’introduction de controles formels. La
confiance a un effet d’éviction sur le contréle : le souhait de maintenir la confiance
implique un sous-développement des mécanismes de contrble, et le souhait de maintenir
la confiance inhibe la réalisation d’économies d’échelles.

Pour Dekker (2004)la confiance est secondaire, elle peut étre mise en ceuvre dans le

cadre d’une relation établie, mais n’est pas nécessaire. Cet auteur s’appuie sur une €tude

de cas pouproposer un cadre d’analyse du controle des relations inter-organisationnelles

basé sur la surveillance et la coordination des actégrsas s’intéresse a 1’alliance
stratégique de deux entreprises avec leurs fournisseurs pour une innovation conjointe
portant sur des systemes techniques, dans le domaine ferroviaire. Selon cet auteur, la
réussite de la coordination passe par deux étapes successives. En premier lieu,
’organisation se doit de choisir les bons partenaires, et d’établir des contrdles formels. En

second lieu, une confiance peut s’instaurer entre les acteurs, s’ils font preuve de bonne

volonté. Pour Dekker (2004), la diminution des problémes liés a la coordination et a la
coopération amoindrissent le recours aux controles formels. Ainsi, pour cet auteur, la
confiance est possible lorsque les acteurs ont déja mis en place des dispositifs de controle,
mais n’est pas indispensable.

Au contraire, pour Vélez etl. (2008), la confiance peut naitre de la mise eneplac
d’outils de contrdle de gestion. Ces auteurs étudient la relation entre les outils de contréle

de gestion et la confiance inter-organisationnelle par une étude de cas longitudinale entre
une industrie et sa chaine de distribution, en reprenant le cadre de Dekker (2004). Pour

ces auteurs, dans une relation ouverte et en évolution, les outils de contréle de gestion
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peuvent construire la confiance, voire la renforcer si celle-ci est déja installée. Un taux de
confiance élevé peut fournir une interface au sein de laquelle le succes encourage les
partenaires a coopérer davantage, ce qui impligue a nouveau plus de confiance pour
maintenir la coopération. Selon cette assertion, le lien entre les dispositifs de contrdle et la
confiance est renforceé : les outils de contrble de gestion impliquent la confiance.

Enfin, Busco etal. (2006) montrent que la confiance et le contrble ont une relation
d’interdépendance. A partir d’une étude de cas longitudinale au sein d’une entreprise

acquise par une grande organisation, les auteurs prouvent que les systemes de
comptabilité de gestion sont a la fois une source de confiance, et un objet issu de la
confiance. Le systeme de comptabilité de gestion est défini comme un ensemble de
regles, routines et réles impliqués dans la production et la reproduction de la culture
organisationnelle. Cet ensemble permet de gérer les anxiétés par les routines. Les
transformations organisationnelles peuvent étre facilitées par I’introduction d’un systéme

global de mesure de la performance, notamnparce qu’il comporte les rationalités

sous-jacentes des processus de changement.
L’outil permettant la coopération

Dekker (2003) analyse les mécanismes de coordination entre clients et fournisseurs dans
le cadre de la gestion de la chaine logistiglies’interroge sur les effets de I'utilisation

d’un modéle de comptabilité de gestion sur la gestion de I’interdépendance de la chaine
d’approvisionnement. Il conclue que le réle de la comptabilité de gestion est central dans
les mécanismes de coordinatide la gestion de la chaine logistique. L’implication, les

effets de réputation et la confiance sont identifiés comme des mécanismes puissants pour
la gestion de la relation avec les fournisseurs. Les entreprises les utilisent pour leurs
négociations, cqui introduit plus d’échanges, plus de communication et les fournisseurs

font des propositions d’amélioration. Cette contribution montre les effets des outils de

comptabilité et contréle sur la coordination et la coopération des acteurs.

! Plus fréquemment utilisé en anglais sous le terme supply chain management. Pour Frankel et al. (2008: p.
1), « la gestion de la chaine logistique englobe la planification et le management de toutes les activités
relevant de la recherche de fournisseurs, de I’approvisionnement, de la transformation et toutes les
activités du management logistique. Il inclut aussi la coordination et la coopération avec les partenaires
de la chaine qui peuvent étre les fournisseurs, les intermédiaires, les prestataires de services logistiques
et les clients. Par essence, le SCM inteégre le management de 1’offre et de la demande dans et entre les
entreprises. »
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Baimanet Rajan (2002) établissent une revue de littérature qui étaye le positionnement
selon lequel le contréle de gestion induit la coopération. En effet, selon ces auteurs, pour
faciliter les difficultés liées a D’incitation transactionnelle, la mise en occuvre des

mécanismes de contréle renforce les dispositions coopératives des différentes parties.

Frances et Garnsey (1996) analysent les mécanismes de contréle de gestion fondés sur
des systemes d’information. Le cas de la grande distribution leur permet de montrer que

I"utilisation des systémes d’information renforce les liens et réduit les cots.

L’article de Mahama (2006) se base sur une étude de cas dans le secteur des mines
australiennes pour analyser le lien entre les outils de pilotage de la performance et la
cooptration. L’auteur établit un lien direct entre les outils de pilotage de la performance

et la coopération selon trois dimensioris partage de I’information, la résolution des
problémes et 1’aptitude au changement. Il montre également que les outils de pilotage de

la performance ont un lien indirect avec la diminution de I'utilisation du pouvoir. Ils
concluent que les outils de pilotage de la performance ont un role facilitateur dans les

processus de socialisation et la performance des relations.

1.2.2.1.2  Les problématiques différentes des organisations en réseau

La configuration en réseau présente des problématiques différentes des configurations
duales. En effet, dans une relation duale, le nombre d’acteurs est plus restreint, et 1’intérét

de chacun dans la relation est clairement identifié.

La premiere difficulté identifiée dans I’organisation en réseau par rapport aux relations
inter-organisationnelles duales est la formation de ce réseau, qui implique plus d’acteurs,

et suppose la construction de liens entre ces derniers. A partir d’une étude de cas,
Hakansson et Lind (2004) montrent que les méthodes de comptabilité établies jouent un
réle clé dans la formation de la relation. Certaines informations incluses dans les systemes
de comptabilité ont un lien direct avec les échanges qui prennent place, mais la majorité

des informations est liée aux relations futures de coordination.
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Mouritsen et Thrane (2006) montrent, au travers de leur observation de trois réseaux
horizontaux, le role de la comptabilité dans les relations inter-organisationnelles. Ils
précisent que dans le contexte de réseaux d’entreprises indépendantes, le contrdle crée la
durabilité et la prévisibilité. Ces préoccupations sont accentuées par 1’organisation en
réseau. Plu& nombre d’acteurs est important, plus les acteurs se doivent de mettre en

place des dispositifs pour s’assurer de la longévité de la coopération.

La coopération entre plusieurs acteurs est analysée par KuruemhMidier (2011), qui
s’intéressent au processus de modernisation du gouvernement et de flexibilisation dans la

loi « Health Act »de 1999 au Royaume-Uni. Cette réforme et les outils qui en sont issus
ont placé les idées de coopération et de partenariat au cceur des relations inter-
organisationnelles dans le secteur public. Ces outils ont donné une importance aux roles
des pratiques de contrdle de gestion comme facilitateur de la coopération entre les
acteurs. Ce sont des instruments de médiation qui lient la politique stratégique avec les
actions quotidiennes des praticiens. Ills montrent que la coopération a émergé initialement
comme un phénomeéne local, et s’est ensuite développée autour des procédures
administratives. Ils considérent que la limite de la coopération est liée au fait qu’elle se
décompose en trois strates : les discours, les pratigieeocessus. Si I’une des étapes

n’est pas franchie, la coopération n’est pas effective. La multiplication des strates

accentue la difficulté de la coopération des organisations en réseau.

Marques etal. (2011) étudient les utilisations des outils de contrble de gestion dans un
réseau coordonné par un acteur public, en prenant le cas de I’industrie portuaire
portugaise. Pour ces auteurs, dans ce type de résaature et 1’utilisation des outils de

contréle de gestion par le coordonnateur public sont faconnées par deux éléments. Le
premier est 1’évaluation du coordonnateur du réseau des motivations des différentes
organisations a coopérer. Le second &staluation de la contribution des différentes
organisations a la performance du réseau. Cette recherche met en exergue les
particularités du réseau mixte, au sein duquel les organisations publiques et privées sont
amenées a coopérer. Les auteurs insistent sur le fait que ce type de recherches répond a
deux insuffisances de la littérature. La pr&miest le manque d’études qui suivent une
perspective en réseau, impliquant de multiples interactions entre les organisations. La
seconde est le manque de recherches s’intéressant a 1’utilisation de ces mécanismes dans

le cas de réseaux mixtes, impliquant des organisations publiques et privées.
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« Firstly, several studies have focused on one to- one relationships, but few
take a network perspective which analyses the deployment of management
control mechanisms in the context of networks involving multiple interactions
between organizations. Secondly, even fewer studies have specifically tackled
the use of these mechanisms in the context of mixed-type networks, where a
public organization acts as the network coordinator responsible for key

governance activities. fMarques eatl., 2011: p. 269)

Notre recherite s’inscrit dans cette logique de réponse a I’insuffisance de recherches sur
I’introduction des outils de controle de gestion dans des réseaux mixtes, impliquant des
organisations publiques et privédSependant, ’article de Marques etal. (2011) se
focalise sur la nature et 1’utilisation des outils de contrdle de gestion. Nous situons notre

analyse en amont de cette étape, lors du processus de construction de 1’outil.

1.2.2.1.3 Les spécificités de la dimension inter-organisationnelle a prendre en

compte pour la construction d’un outil ?

L’aspect inter-organisationnel apporte des particularités a 1’introduction des outils de

contrble de gestion.
Mettre en cohérence des objectifs divers

Dans tous les types de relations inigranisationnelles, la mise en ceuvre des outils de

contrble de gestion inter-organisationnels implique la coopération entre plusieurs
organisations qui peuvent avoir des objectifs distifgiss le cas d’une organisation en

réseau, les objectifs a concilier sont plus nombreux car le réseau est plus étendu. Le
coordonnateur du réseau se doit d’assurer la mise en cohérence de ces objectifs. Outre la
multiplicité des objectifs, les interactions sont plus fréquentes et le temps d’introduction

des outils peut s’avérer plus long.
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S’assurer de la motivation des différents acteurs pour coopérer et simpliquer dans la

performance globale

Le nombre d’acteurs a impliquer dans le projet étant plus élevé, le coordonnateur du
réseau doit s’assurer de la motivation des différents acteurs a coopérer, et de I’implication

de chacun dans la performance globale du réseau (Marcpie2@&t1).
Les effets de l'inter-organisationnel sur l'intra-organisationnel

La mise en ceuvre des outils de contrdle de gestion inter-organisationnels a des effets sur
I’intra-organisationnel (Mouritsen etl., 2001). Carlsson-Wall eal. (2011) précisent
notamment que 1’interdépendance des controles intra et inter-organisationnels a un impact

sur les pratiques.
1.2.2.2  Les objectifs de la mise en place d’outils de gestion inter-organisationnels

Ce paragraphe vise a énoncer les objectifs évoqués dans la littérature pour la mise en
ceuvre des outils de contrdle de gestion inter-organisationnelsL’analyse des articles

relatifs aux outils de contréle de gestion inieganisationnel permet d’identifier deux

types principaux d’objectifs : les premiers sont liés a la relation inter-organisationnelle,

les seconds sont liés au contrble des intéréts propres des organisations.
1.2.2.2.1 Les objectifs liés a la relation inter-organisationnelle

Au début d’une relation inter-organisationnelle, de tels outils servent a I’établissement de

la relation (Hakansson et Lind 2004)approche par la théorie de la traduction apporte

un regard particulier sur les outils comme objet de médiation. Il permet pour Mouritsen et
al. (2001) de re-présenter chaque organisation par la traduction des vies
organisationnelles, c'est "un acteur aidant a la médiation, la fabrication et la construction
de relations inter-organisationnelles par l'autorégulation [rapport aux clients externes] et
les mécanismes d'orchestration [prises de décisions internes au réseaul." (Mouritsen et
Thrane 2006). Ce sont des instruments de médiation qui lient la culture politique large

avec les actions quotidiennes des praticiens (Kurunmaki et Muller 2011).
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1.2.2.2.2  Les objectifs liés au contréle des intéréts des organisations

De tels outils répondent frequemment a la nécessité de mise endplaceontrdle
(Mouritsen etal., 2001). lls favorisent le rétéissement de I’asymétrie de I’information
(Cooper et Slagmulder, 2004; Mouritsenagt 2001). Les outils permettent également
aux équipes de se coordonner et coopérer (Cooper et Slagmulder 2004). Enfin, pour
Dekker (2003), dans les relations inter-organisationnelles, les outils permettent la

négociation.
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Conclusion du chapitre 1

Ce premier chapitre permet de comprendre ce que recouvre I’objet de la recherche, 1’outil

de contrble de gestion inter-organisationnel.

Nous avons tout d’abord recensé les roles que les acteurs attribuent aux outils de gestion
dans les organisations, selon la littérature. Nous aboutissons a une typologie mettant en
exergue quatre types de rolds compréhension du réel, I’incitation a I’action, I’aide a la
justification et 1’appui a I’apprentissage. Ces roles sont inclus dans des perspectives
d’analyse différenciées de la part des auteurs en Sciences de Gestion : la perspective
instrumentale, qui se focalise sur les propriétés techniques et intrinséques de 1’outil de

gestion et la perspective socio-cognitive, selon laquelle la dimension humaine prévaut.
Les roles d’aide a la justification et d’appui a I’apprentissage sont liés a la perspective
socio-cognitive, celui de compréhension du réel correspond a la vision instrumentale. Le
role d’incitation a I’action reléve des deux perspectives, instrumentale et socio-cognitive.

De nombreuses contributions académiques proposent des approches destinées a dépasser
la séparation de ces deux perspectives. Nous adhérons a la propesitteéodciens de

la traductionqui considérent que l’outil et les acteurs entrent en contact selon un
processus d’entre-définition. Nous considérons donc que ’outil et les acteurs sont des

entités distinctes, mais qui s’influencent, au point de se définir mutuellement.

Nous avons montré que les modalités d’analyse des outils de gestion sont tres diverses.

Certains auteurs se focalisent sur leur diffusians les organisations. Ils s’intéressent

alors aux facteurs qui favorisent la diffusion des outils, selon des approches
différenciées : linéaire, mimétique et tourbillonnairéapproche linéaire de la diffusion

montre que les qualités intrinseques de I’objet sont déterminantes dans le processus de
diffusion, qui est alors constitué de phases qui se suili&pproche mimétique est en
désaccord avec cette vision déterministe, qui n’explique pas pourquoi certaines
innovations qui ne sont pas intrinsequement efficientes se diffusent tout de méme au sein
des organisations. Les auteurs de ce courant (les néo-institutionnalistes) mettent en
exergue I'importance de mécanismes isomorphiques. L’approche tourbillonnaire de la
diffusion des innovations se positionne également en opposition a I’approche linéaire. Les
différentes étapes ne se suivent pas de facon linéaire mais sont « consciencieusement
embrouillées ». Les acteurs de la diffusion ne sont pas nécessairement ceux prévus
initialement et les phases ne se suivent pas dans le temps de facon linéaire. L.’approche

par I’adoption montre également des phases distinctes qui aboutissent a une utilisation par
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les acteurs. Cette approche se situe apres la diffusion. La perspective de I’appropriation

des outils de gestion met en exergue I’importance de s’interroger sur la manicre dont les

acteurs s’emparent de 1’outil et le mettent en usage. L’analyse de la construction de 1’outil

de gestion insiste sur le role des acteurs dans le processus. Dreveton (2003) a proposé une
analyse du processus dans le cas d’organisations publiques, apreés 1’échec de la
transplantation d’un outil existant. Nous positionnons notre recherche dans la suite de
cette approche. L’originalité du projet se retrouve dans la configuration initiale de notre
recherche, qui se focalise sur la construction de I’outil dans un réseau constitué
d’organisations publiques et privées.

Notre positionnement théorique vis-a-vis du champ des outils de gestion et de leur
analyse étant précisé, nous définissensuite plus précisément le terme d’outil de

contrble de gestion inter-organisationnel, et évoquons la littérature existante dans ce
domaine.

Les outils de contrble de gestion sont dénommeés selon des termes différenciés, qui
renvoient a des réalités distinctes. Les outils de comptabilité de gestion sont des outils
opérationnels qui ne sont pas interconnectéseau de 1’organisation. Les outils de
management de la performance sont des systemes tres globaux qui favorisent le pilotage
des organisations. Les outils de contrdle de gestion peuvent étre définis de fagon étroite,
proche des outils de comptabilité de gestion, ou aussi larges que les outils de management
de la performance. Aa suite d’Elbashir et al. (2011), nous retenons une définition des
outils de contrdle de gestion supposant I’existence d’une modalité formalisée du controle,

et permettant aux managel obtenir des mesures, indicateurs, performance et procédures

pour lemanagement des activités organisationnelles et pour s’assurer de la cohérence des

actions avec les objectifs et la stratégie de I’organisation.

L’outil de controle de gestion ainsi défini comporte des spécificités liées a sa dimension
inter-organisationnelle. La littérature sur les outils de contrdle de gestion inter-
organisationnels se focalise davantage sur les relations duales. Nous avons évoqué les
apports des contributions de ce domaine. Dans une configuration inter-organisationnelle,
les outils sont des vecteurs d’information essentiels entre les organisations, et permettent

la coopération. De nombreux auteurs se sont focalisés sur la relation entre contrble et
confiance, essentielle dans une configuration inter-organisationnelle. Ces recherches
centréesur les relations duales sont complétées par d’autres qui s’intéressent au controle

dans les configurations en réseau. La premiere diffialdtda mise en ceuvre d’un

contréle dans une configuration en réseau est la formafi@msson et Lind, 2004) et la
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durabilité (Mouritsen et Thrane, 2008) réseau. Cela est d’autant plus délicat que les

strates de coopération sont multiples : entre les discours, les pratiques et les processus, il
convient d’aligner les strates de controle (Kurunmaéki et Miller, 2011). Cela amene
Marques etal. (2011) & montrer que dans une configuration en réseau constitué
d’organismes publics, le coordonnateur du réseau doit s’assurer de la motivation et de la
contribution de chacun des acteurs a la performance du réseau. Des spécificités sont ainsi
a prendre en conop lors de la construction d’un outil de controle de gestion inter-
organisationnel. Il convient de mettre en cohérence les objectifs divers des acteurs, de
s’assurer de la motivation des différents acteurs, et de ne pas négliger les effets de I’inter-
orgarisationnel sur I’intra-organisationnel. La mise en ceuvre des outils de controle de

gestion inter-organisationnels est identifiée dans la littérature comme répondant a deux
types objectifs, d’une part, li€s a la relation intesrganisationnelle, d’autre part, liés au

contrble des intéréts des organisations.

Nous avons préecisé dans ce chapitre la maniere dont nous nous situons par rapport a la
littérature. Nous nous inscrivons dans le champ de recherche sur les outils de gestion, en
se focalisant sur le proems de construction de 1’outil. Plus précisément, nous nous
intéressons au processus de construction des outils de controle de gestion inter-
organisationnel, que nous entendons commena@sagement control system sens

défini par Elbashir etal. (2011), qui concerne des organisations dont les frontiéres
séparent le contrélé du contr6leur. Nous nous attachons a approfondir la compréhension
du processus de construction des outils de contréle de gestion inter-organisationnels dans

une configuration en réseau.
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Chapitre 2Le cadre théorique de ’anthropologie symétrique, une déclinaison de l’analyse par la
traduction

Ce chapitre apporte des éclairages sur le cadre théorique mobilisé¢ pour 1’analyse de la
construction de I’outil de contrdle de gestion inter-organisationnel. La théorie de la
traduction est un courant de sociologie des organisations, initié dans les années quatre-
vingts par des chercheurs de I’école des Mines'. Ces derniers analysent les conditions de
production de la science et tententcdmprendre les raisons du succés et de 1’échec des
innovations. Le terme de théorie lddraduction est utilisé par les chercheurs francais, les
auteurs anglo-saxonséférant I’acronyme ANT « Actor-Network Theory » (ou Théorie

de I’Acteur-Réseau : TAR). Cette appellation est, selon Law (1999), une combinaison de
termes volontairement oxymoriques, qui combine et élude les distinctions entre la
structure et I’acteur, pris comme un agent individuel.

Les concepts relatifs a cette approche sont fréquemment mobilisés par les chercheurs en
controle de gestion (Bollecket Azan, 2008) L un des auteurs fondateurs de la théorie,

Bruno Latour, estl’un des plus cités, notamment dans les revues anglo-saxonnes
(Chiapelloet Baker, 2011). Cependarrtaines de ces contributions ne sont pas ou peu
empruntées (JustesehMouritsen, 2011)C’est particuliérement le cas de I’ouvrage de

Latour (1997),Nous n’avons jamais été modernes, essai d’anthropologie symétrique.
Pourtant, comme le soulignent DrevetirRocher (2012)cette approche permet d’allier

des perspectives dynamiques et statiques pour I’analyse de la trajectoire des outils de
gestion. Nous exposons en premier lieu les raisons de la mobilisation de la théorie de la
traduction parmi de nombreuses théories existantes (2.1). Nous précisons, dans un
deuxiéme temps, les concepts fondamentaux de la théorie de la traduction sur lesquels
nous nous appuyons dans le cadre de cette recherche (2.2). Dans un troisiéme temps, nous
présentons certainsvaux d’auteurs en contrdle de gestion qui mobilisent la théorie de la
traduction pour I’analyse des outils de contrdle de gestion (2.3). Enfin, nous présentons

les concepts fondamentaux de I’anthropologie symétrique, que nous mobilisons pour

I’analyse de la trajectoire de I’outil de contrdle de gestion inter-organisationnel (2)4

! On peut notamment citer Callon (1986), qui détaille les principes ontologiques et les moments de
traduction Latour (1987), qui apporte un éclairage sur les concepts fondamentaux de 1’approche et
Akrich et al. (1988). qui insistent sur les porte-parole et le réseau.
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2.1 Justification du cadre théorique

Afin de définir un cadre théorique en cohérence avec I’objet de la recherche, nous avons
positionné les théories développées dans les ouvrages de Rojot (2003) et Plane (2012) en
fonction de deux axes d’analyse, présentés dans la Figure 5. Le premier prend en compte

la dimension dynamique de la théorie, en distinguant les théories relatives aux processus
de celles se focalisant sur la structure, statique, des phénomenes étudiés. Le second
considere le niveau de granularité de 1’objet de recherche, en différenciant les approches

qui se focalisent sur les organisations des approches concernant les acteurs.

Figure 5 : Positionnement de théories des organisations au regard de la dynamique et de la
granularité de I’objet de recherche

| Processus |

Approches évolutionnistes Théorie de la régulation (Reynaud, 1989)
(S. Winter et R. Nelson, 1985) L'acteur et le systéme (Crozier et Friedberg, 1977)
Nouvelles appproches économistes de |'entreprise La théorie de la structuration (A. Giddens, 1984)
L'entreprise comme noeuds de contrats Les approches interactionnistes (Goffman, 1972;
(Berle et Means, 1932) G.H. Mead, 1964; Garfinkel, 1957; Berger et
Coase (1937) Luckman, 1966; Silverman, 1971)
Williamson (1979) Les théories de la décision (Simon, 1947; Cyert et
Alchiam et Demsetz (1972) March, 1963; March, Cohen et Olsen, 1972)
Théorie néo-institutionnelle Théorie de la traduction (Callon (1986);
(DiMaggio et Powell, 1991) Latour (1987); Akrich et al. (1988))

Approche socio-technique (F. Zemery et E. trist,
1969; W. Bennis et R. Backhard, 1969)

Organisation Acteurs/ groupes

Théories de la contingence
T. Burns et C. Stalker (1966)
P. Lawrence et J. Lorsch (1967)

H. Mintzberg (1982) Approche outil-organisation (Hatchuel et Weil, 1992)
J. Woodward (1965) Approches individuelles de la conduite du changement
Analyse systémique (Bareil et Savoie 1999)

L. van Bertalanffy (1956)
Jay W. Forrester (1961)

| Structure |

Le choix du cadre théorigue suit une logique en deux étapes.

La premiére consiste en 1’exclusion de certaines théories. Nous avons écarté les théories

qui proposent une analyse a un niveau organisationnel, puisque nous tentons de
comprendre le processus de construction d’un outil de contrdle de gestion inter-
organisationnel, en se focalisant sur la maniére dont les acteurs participent a la
construction de 1’outil et au sens que la construction de 1’outil a pour eux. Ainsi, nous ne
retenons pas les théories situées dans les quadrants de gauche de la Figure 5.

Nous avons également exclu les théories qui analysent des mécanismes statiques,

privilégiant les approches pks processus, cohérentes avec 1’objet de la recherche.
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La seconde étape revient a établir un choix entre les théories du quadrant Processus et
Acteurs.

Plusieurs théories se focalisent sur les acteurs et la construction de leurs interactions, mais
ne portent pas une importance significative aux dispositifs de gestion :

- La théorie de la régulation conjointe de Reynaud (1989) rend compte de la fagon
dont les acteurs agencent les contraintes pour produire leurs propres régles de
I’action collective.

- La thérie de I’acteur stratégique (Crozier et Friedberg 1977) aurait permis de
décrire les relations de pouvoir qui ont lieu dans un systéme d’action concret.
Cependant, la théorie ne prend pas en compte le role central de 1’outil dans le
systéme d’action concret.

- Les approches interactionnistes se focalisent sur la construction sociale des
interactions humaines.

- La théorie de la structuration de Giddens (1986) propose une vision circulaire de
la construction du monde social : des dimensions structurantes existent et
conditionnent les relations sociales Binteraction modifie les dimensions
structurantes. Ainsi, la structure est a la fois la cause et le produit des relations
sociales.

Les théories de la décision rassemblent des auteurs qui s’interrogent principalement sur le
processus menant a la prise de décision managériale. La décision managériale n’est pas la

thématique de recherche retenue.

La théorie de la traduction a été choisie comme grille de lecture de la construction de
I’outil puisqu’elle est en cohérence avec ’objet de la recherche, elle permet une analyse
processuelle du cas et met au centre du réseau ldsmimains, tel que 1’outil analysé.

Nous avons vu dans la section 2.2 les raisons de la mobilisation de I’approche par la
traduction en regard de théories proches, mettant en exergue une approche processuelle

d’un cas ou les outils de gestion ont une réelle existence.
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2.2 Les fondements de I’analyse par la traduction

La théorie de la traduction, ou théorie de I’acteur réseau, est un courant de sociologie de

la connaissance scientifique qui appartient, selon Potter (1996), au constructivisme
phénomeénologique, dont les prémisses sont attribués a Berger et Luckmann (1966). Les
développements des théoriciens de I’ANT se sont focalisés sur une approche
anthropologique. llanalysent 1’activité des laboratoires comme des cultures exotiques,

en observant les scientifigues qui analysent les données comme les anthropologues
étudient les populations de contrées lointaines. Ces recherches se sont focalisées sur la
documentation des roles des différentes activités de production des faits (Lowe, 2001).
Les faits sont les énoncés que les scientifiques considérent acquis, et sur lesquels ils
s’appuient pour étayer leurs théories. Ces faits sont trés rares, puisqu’ils supposent

I’absence de remise en cause<un fait est un énoncé qui est répété par quelqu’un

d’autre sans qualification pour étre utilisé sans contestation comme prémisse d’'un
raisonnement fLatour, 2006a: p. 40). Les énoncés, beaucoupdolrants, font 1’objet

de traductions entre plusieurs acteurs, rassemblés dans un ensemble que les théoriciens de
la traduction appellent « réseau ». Nous allons présenter ces concepts centraux pour
préciser le cadre dans lequel s’inscrit I’analyse. Dans un premier temps, la notion de
traduction est appréhendée selon plusieurs approches (2.2.1). Ensuite, le concept de
réseau est évoqué (2.2.2). Enfin, nous revenons sur les propos de certains chercheurs, qui

déplorent le faible pouvoir explicatif de la théorie (2)2.3
2.2.1 Latraduction, un concept a plusieurs définitions

La traduction est un concept fondamental de la théorie. Les définitions de ce concept ont
evolue, cependant, elles ne se contredisent pas et peuvent étre mobilisées conjointement
pour décrire les processus avec précision. En premier lieu, nous présentons la traduction
comme mécanisme liant deux mondes, le macrocosme et le microcosme XE2.1.1
deuxieme lieu, nous précisons 1’approche de la traduction par les moments qui
surviennent dans le processus (2.2.1.2). Enfin, nous reprenons la définition de la

traduction, liant des acteurs dans le processus (2.2.1.3
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2.2.1.1 Latraduction comme lien entre des mondes

La traduction est décrite par Callonagt (2001) comme un processus en trois temps : le
premier est la réduction du mondeou macrocosme au petit monde du laboratoire

aussi dénommé microcosme. Le deuxieme temps est celui de la recherche au sein du
microcosme, supposant le travail d’un collectif qui élabore des objets simplifiésl’aide

d’une forte concentration de compétences et d’instruments divers. Le troisiéme temps,

trés délicat, est le retour vers le macrocosme. Ces atleesours entre les mondes sont
applicables a la production des faits scientifiques, mais également, comme le précisent

Drevetonet Rocher (2010) I’introduction des outils de gestion dans les organisations.

2.2.1.2 Les moments de traduction

La traduction implique des processus entrecroisés et interagissant les uns avec les autres,
que les auteurs ont appelé momeriiss moments sont tout d’abord détaillés dans

I’ouvrage de Callon (1986), puis complétés dans celui de Callal.¢2001).

Une premiére définition des moments de traduction
Callon (1986) détaille quatre moments de traductidh s’agit de la problématisation,
I’intéressement, I’enr6lement et la mobilisation :

- La problématisation revient a formuler une question qui rend nécessaire la
convergence des acteurs concernék. donsiste a faire passer les actants d’une
position particuliére et isolée a une acceptation de coopération (Amblalg et
2005). Pour Callon (1986), la problématisation est constituée de deux pracessus
I’inter-définition des acteurs et la définition de points de passage obligés.

o L’inter-définition des acteurs est un premier moment de cristallisation des
identités des acteurs du réseau.

o Le point de passage obligé est un lieu (physique, géographique ou
institutionnel) ou un énonceé qui se révele incontournable.

- L’intéressement est la construction de I’interface entre les intéréts des différentes

parties prenantes et le renforcement des liens entre ces différents intéréts (Lowe,

1« Ces moments constituent les différentes phases d’un processus généralement appelé traduction, durant
lequel D’identification des acteurs, la possibilit¢ de I’interaction et les marges de manceuvre sont
négociées et délimitées. » (Callon, 1986: p. 203).
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1997). Callon (1986) revient siiétymologie de I’intéressement, inter-esse, pour
expliquer que l’'intéressement revierni se placer entre, s’interposer. Selon cet
auteur,l’intéressement consiste en la construction de procédés qui peuvent étre
placés entre les entités qui veulent définir leurs identités. Ces procédés deviennent
alors incontournables.

L’enr6lement désigne pour Callon (1986) le« procédé par lequel un ensemble de
réles inter-reliés est défini et attribué a des acteurs qui les acceptémewient a

la définition et & la coordination des roles des acteurs.

La mobilisation se réfere a la surveillance desiintéréts pour qu’ils restent

plus ou moins stables (Justes#rMouritsen, 2011). Ce moment est conditionné

par la représentativité des porte-parole. Si ce moment est réussi, le consensus est
acquis, les marges de manceuvre de chaque entité vont étre délimitées

précisément.

Des éléments complémentaires a la compréhension des moments de traduction

L’ouvrage de Callon etal. (2001) apporte des éléments complémentaires de

compréhensio du mécanisme de traduction, qui portent sur l’analyse du contexte,

I’importance des investissements de forme, le rallongement et I’irréversibilité du réseau et

la vigilance.

L’analyse du contexte est un moment qui précéde la problématisation. Le
traducteur cherche a comprendre le contexts lequel s’insérent des relations

entre humains et non-humains.

L’accent est mis sur 'importance des investissements de forme. Il s’agit de
supports qui permettent de lier les acteurs. lIs sont définis par Callon (1988: p. 87)
commex le travail consenti par un acteur-traducteur pour substituer a des entités
nombreuses et difficilement manipulables un ensemble d’intermédiaires moins
nombreux, plus homogenes et plus faciles a maitriser et a contrdGalleon
(1986) n’aborde pas I’investissement de forme sous le méme angle que Thévenot
(1985), auteur majeur déanalyse par les conventions®. Selon cette conception,
I’investissement de forme est plus large que I’investissement, et met en balance

«un cout et la généralité d'une forme qui sert d’équivalence et qui est

! La théorie des conventions invite a analyser le choix du comportement des individus dans une situation
d’incertitude, ainsi que les mécanismes d’ajustement qu’ils mettent en ceuvre pour aboutir a une certaine
convergence des comportements.
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caractérisée par sa stabilité et son domaine de validité », (Thévenot; p98B)
L’accent est mis sur la stabilit¢ de I’investissement et la forme particuliere qu’il
peut prendre. Au contraire, les théoriciens de la traduction insistent sur 1’utilité des
investissements de forme pour le traducteur.

- Des moments supplémentaires sont identifiés :

o Le rallongement et I’irréversibilité correspondent a la multiplication des
entités du réseau, qui s’étend et prend une nouvelle dimension pour les
acteurs, davantage incontournable.

o La vigilanceest I’invitation a se méfier des traductions concurrentes qui

peuvent étre menacantes.
2.2.1.3 Latraduction comme expression de rapports de forces

La traduction est également entendue comme I’expression d’un rapport de forces entre
différents acteurs. La traduction est définie ainsi dans un texte fondateur de la théorie. Il
s’agit de «/[’ensemble des négociations, des intrigues, des actes de persuasion, des

calculs, des violences grdce a quoi un acteur ou une force se font attribuer I’autorité de

parler ou d’agir au nom d’un autre acteur ou d’un autre force » (Callonet Latour, 2006

p. 12).

Selon cette définition, la traduction est le moment de production des controverses. A la
suite de Govier (1999), une controverse est définie comme un échange de points de vue
conflictuels au sujet d’un élément a enjeu fort pour les acteurs en présence. Ne pouvant
étre un phénomene ponctuel, une controverse se léve mais ne se résout pas de maniéere
définitive, puisque 1’accord peut étre remis en cause dans un second temps (Call@h. et

2001).

Cette conception de la traduction comme un rapport de force est illustrée par Latour
(2005) par la proposition de stratégies de traduction. En effet, pour Latour ,(2005)
transformer un énoncé en fait suppakes’entourer d’alliés. Il présente différentes
stratégies de traduction visant a intéresser les autres acteurs du péseaw’ils

deviennent des alliés. Ces cing traductions sont rassemblées dans la Figure 6.
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Figure 6 : les stratégies de traduction
Traduction 1: faiblesse extréme: le plus faible
; doit rejoindre le but des plus forts.
l \ Traduction 2: les intéréts du plus faible attirel
les plus forts.

Traduction 3: le plus faible devient un point de
passage obligé mais doit revenir au but initial

Traduction 4: le plus faible n'a plus a revenir
but initial; c'est maintenant son but qui traduit
celui des autres.

l

Traduction 5: le plus faible est devenu le plus
fort, tous les autres doivent se détourner de
leurs buts pour passer par le sien.

l%

Source : Latour (2005 : p.292)

Traduction n°1 « je veux ce que vous voulez ».

Cette stratégie décrit le moyen le plus simple pour parvenir a intéresser de futurs alliés.
Elle consiste en le recrutement d’acteurs qui vont immeédiatement adhérer au projet parce

qu’il répond a leurs intéréts explicites. Dans ce cas, I’acteur qui souhaite intéresser des
acteurs est lplus faible. Il rejoint les intéréts des acteurs qu’il souhaite intéresser. Cette
stratégie est qualifiee de dangereuse par Latour puisque les nouveaux alliés peuvent

s’ attribuer le succes de 1’innovation.

Traduction n°2 : « ce que je veux, pourquoi ne le voulez-vous pas ? »

Dans ce cas, I’acteur qui souhaite intéresser les autres acteurs est a nouveau le plus faible.

Il parvient a intéresser les autres acteurs pour une raison : le chemin du plus fort est
coupé. Ce dernier se rallie a la cause du plus faible, a défaut de pouvoir continuer son

chemin. Latour donne I’exemple d’un millionnaire qui souhaite développer un projet qui
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s’avére insurmontable pour les scientifiques auxquels il s’adresse. Les scientifiques
proposent au millionnaire d’investir dans un nouvel objectif plus réaliste. Dans ce cas, le

plus fort trouve son chemin coupé et se rallie a la cause du plus faible.

Traduction n°3 : « si vous faisiez ne seraityu’un petit détour ?

En déployant cette stratégie, 1’acteur qui souhaite intéresser des alliés ne propose pas aux

acteurs un nouvel objectif. Il propose simplement un chemin plus court pour y parvenir.

Ainsi, I’acteur le plus faible coupe le chemin de I’acteur le plus fort, pour lui proposer un
chemin plus court et bien indiqu€ependant, le chemin n’est coupé que provisoirement,
I’acteur doit donc revenir sur son chemin principal, assez rapidement pour qu’il n’ait pas
I’impression de faire un détour, mais qu’il s’agit bien d’un raccourci. Cependant, cette
stratégie pose deux difficultéda premiére est de persuader ’acteur que le chemin
emprunté est effectivement plus avantageux, le second est I’attribution du succes, le cas

échéant.

Traduction n°4 : « redistribuer les intéréts et les buts »

Afin de contourner les difficultés posées par la stratégie précédente, cette traduction

suppose d’éluder les intéréts explicites des acteurs. Cette suppression permet d’augmenter
les marges de manceuvre de 1’acteur qui souhaite intéresser de futurs alliés. A cette fin,
I’auteur propose cinq tactiques :

- Déplacer les buts. La premiére solution pour « se débarrasskss intéréts

explicites des acteurs est de proposer des interprétations différentes des buts

exprimeés par les acteurs. Le nouvel objectif peut alors devenir pertinent pour les

futurs alliés.
- Inventer de nouveaux buts. Pour éviter d’étre limité par les objectifs initiaux des
acteurs que 1’acteur souhaite intéresser, il convient de proposer de nouveaux buts,

et de hire en sorte qu’ils deviennent incontournables.

- Inventer de nouveaux groupes sociaux. Pour Latour (2005), cette tactique est la

plus évidente et la plus efficace. En effet, en mobilisant des acteurs isolés autour
d’un projet, un nouveau groupe social est constitué et de nouveaux buts peuvent
leur étre assignés. Pour agplir ces objectifs, ’acteur qui souhaite intéresser

devient incontournable.

! Terme employé par 'auteur, p.274.
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- Rendre le détour invisible. Cette tactique revient a éluder des parties d’un
raisonnement pour éviter les caudictions. Ainsi pour justifier de choix, I’acteur
qui souhaite intéresser ne décline pas I’intégralit¢ des maillons de son
raisonnement. Le détour qui pouvait paraitre trop long n’est plus visible.

- Gagner les procés d’attribution. Lorsque les acteurs sont intéressés et deviennent
de véritables alliés, il n’est plus possible de distinguer ceux qui sont a I’origine du
projet de ceux qui sont venus ensuite. L’auteur invite a distinguer deux phases : le
recrutement des alliés, qui permettent 1’¢laboration des faits et ’attribution des
responsabilitéd ceux dont on considére qu’ils ont accompli la plus grande partie

du travail.

Traduction 5: «se rendre indispensahl&ette traduction est 1’aboutissement des 4
autres traductions. L’acteur a intéressé les acteurs, qui sont devenus de véritables alliés.
Les propos de cet acteur sont entendus et pris en compte par les alliés. Dans ce cas,

I’acteur devient indispensable, il n’y a plus d’effort a fournir de sa part.

Latour propose une lecture linéaire des difiées stratégies, puisqu’elles permettent de
passer progressivement d’une position de faiblesse a une position de force dans le réseau.
Cependant, il convient de préciser que lors d’un projet, le traducteur n’a pas
nécessairement la possibilité de déptoyensemble des traductions. C’est pourquoi il
nous semble opportun de les considérer comme des options d’intéressement différenciées.
C’est ainsi que nous les mobilisons dans le chapitre 7 de la thése « Des stratégies

d’acteurs différenciées dans le processus de construction de 1’outil ».

La notion de traduction est un concept trés vaste. Ce processus, qui fait le lien entre des
mondes distincts, est constitué de moments durant lesquels les acteurs échangent sur des
éléments qui leur paraissent primordiaux. La traduction a lieu entre des acteurs qui

constituent un réseau. Il convient de préciser ces concepts.
2.2.2 Lafabrication des faits au sein d’'un réseau
Pour les théoriciens de la traduction, les faits scientifiques et les innovations sont

construites awein d’un réseau. Nous présentons dans un premier paragraphe ce que
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recouvre ce terme de réseau, en insistant sur I’importance des humains et des non-
humains (2.2.2.1). Dans un second paragraphe, nous explicitons la figure du traducteur,

essentielle dans le processus de traduction (2)2.2.2
2.2.2.1 Leréseau d’acteurs et d’actants

La traduction a lieu au sein d’un réseau, autre concept central de la théorie, également

appelée la théorie de ’acteur-réseau. Le réseatst 1’« ensemble d’entités humaines ou

non humaines, individuelles ou collectives, définies par leur réles, leur identité, leur
programme xCallon et Latour, 1992 : p. 55). Ce réseau est le lieu de réalisation des faits,

il doit donc étre constituéednanicre a porter les projets. C’est pourquoi, Callon et Latour

(2006) insistent surimportance de I’enrdlement de nombreux acteurs. « Pour croitre, il

faut enrdler d’autres volontés en traduisant ce qu’elles veulent en réifiant cette traduction

de maniére a ce qu’elle ne puisse plus vouloir autre chose » (Callon et Latour, 2006: p.

28).

La notion de réseatst dotée d’une position relativement paradoxale dans la théorie. Ce
concept est a la base de la dénomination de la théorie, mais le concept est parfois absent
de I’analyse, et est évolutif. Le réseau est assimilé dans un premier temps a une méta-
organisation, et est aujourd’hui considéré comme un artefact conceptuel, un non-objet
construit par les chercheurs (Latour, 2006b). Joffre et Loilier (2012) précisent cet état de
fait et proposent, pour sortir de cette ambiguité, de se focaliser sur les composants du
réseau : les humains et les non-humains.

Le réseau est en effebnstitué d’entités humaines, mais aussi d’entités non-humaines,

encore appelées « actants », qui font également partie de ce réseau et participent au
processus de traduction. Les actants ont une réelle influence sur les autres membres du
réseau et peuvent étre a I’origine de la modification de la composition du réseau.

Il est méme impossible de dissocier les humains et les non-humains (Latour, 2006c). La
mise en exergue des non-humains et de leur réle actif dans le processus a amené de
nombreux chercheurs en contréle de gestion a mobiliser la théorie de la traduction.

Pour Akrich (2006: p. 178])es acteurs et les actants se définissent 1’un 1’autre. 1l s’agit

du processus d’entre-définition: « la « réalisation » des objets techniques passe par un
processus d’entre-définition, et de spécification conjointe des objets par les humains et

des humains par les objets »
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2.2.2.2 Letraducteur, un acteur cl dur seau, qui choisit les porte-parole

La traduction ne peu’opérer que sous I’effet d’un traducteur, qui doit disposer de la
Iégitimité nécessaire pour étre accepté. Il favorise le recrutement des membres du réseau,
et tente de gérer leurs relations, pour faire accepter le projet. Il doit constamment faire
preuve de vigilance et s’assurer d’une transparence compléte entre les acteurs pour que la

confiance soit réelle. Latour souligne d’ailleurs que le pas peut étre vite franchi entre

I’attitude du traduttore (traducteur) et celle dwaditore (traitre) (Callon, 1986).

Le traducteus’assure également de la 1égitimité et de I’implication des porte-parole. Les
porte-parole sont des acteurs et actants qui sont choisis par le traducteur, soit pour leurs

gualités intrinséques, soit pour leurs capacités a faire adhérer les autres acteurs.

2.2.3 Les critiques de I’'ANT, un exces d’hétérogénéité qui inhibe la capacité

d’explication de la théorie ?

Pour Whittleet Spicer (2008)1a théorie de I’acteur-réseau est une méthode utile pour
comprendre la maniére dont les acteurs sont enrdlés, les faits sont construits et les objets
permettent 1’action organisée. Cependant, ces auteurs affirment que le positionnement
prétendument adopté phss théoriciens de la traduction n’est pas celui qu’ils adoptent
effectivement. Ik prétendent relever d’un relativisme ontologique, d’une réflexivité
épisténologique et d’un radicalisme politique, mais tendent vers une vision de
I’organisation fondée sur le réalisme ontologique, une épistémologie positiviste et un
conservatisme politique.

Pour ces auteurs, un tedsitionnement empéche la construction d’analyses critiques des

organisations.

Ces asertions font écho avec 1’évolution de la théorie de I’acteur réseau, décrite par
Law (1999). Dans les premiers temps, Law précise que les apports majeurs ont été la
matérialité relationnelle et la performativité :
- La « matérialité relationnelle » est une conception du réel qui lie étroitement les
objets et les acteurs. C’est 1’aboutissement de la remise en cause de 1’exclusivité
de certains concepts comme le faux et le vrai, I’humain et le non-humain,

I’activité et la passivité.
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- La performativité nous apgnd que les entités deviennent ce qu’elles sont en
conséquence des relations dans lesquelles elles sont engagées. Leur performance
est construite par ces relations.

Cependant, I’analyse de la maniére dont les entités sont formées distingue a nouveau les
concepts mélés dans le cadre de la matérialité relationnelle. Peu a peu, la reprise des
concepts au travers de I’appellation ANT a engendré deux conséquences opposées : d’une

part, elle a permis le succes de la thépdutre part, elle a figé la théorie et a perdu sa
capacité a appréhender la complexité.

Law appelle ainsi a concevoir la théorie comme une fractale : dans le champ des
mathématiques, il s’agit d’un objet qui est « plus qu’un mais moins que beaucoup » (Law,
1999: p. 12). Il invite & appiender la théorie comme 1’expression d’une pluralité de
propositions, qui ont en commun le souhait d’appréhender la complexité et

I’hétérogénéité.

Malgré ces critiques, I’ANT a été largement mobilisée par les chercheurs en gestion, et
notamment dans le domaine du controle de gestwtainement parce qu’elle ouvre de
nouvelles perspectives par rapport aux outils de gestion (Chiagbeitbert, 2013). La
section suivante propose un apercu de la littérature sur les outils de contrdle de gestion

qui mobilisent la théorie de la traduction.

2.3 Les recherches sur les outils de contréle de gestion par le

prisme de la théorie de la traduction

Chiapello et Baker (2011) établissent une revue de littérature pour rendre compte de
I’introduction des théories frangaises dans le champ de comptabilité-contréle-audit anglo-

saxor. Latour est I’'un des auteurs francais les plus cités. Nous proposons dans cette
section de rappeler les apports principaux de la théorie de la traduction dans les
recherches liees aux thématiques des outils de contrdle de gestion. A cette fin, nous

distinguons les propositions qui mobilisent la théorie de la traduction pour mettre en

! Les revues analysées sont les suivantes : Abacus; Accounting, Auditing & Accountability Journal
(AAAJ); Accounting, Business and Financial History (ABFH); Accounting History (AH);
Accounting, Organizations and Society (AOS) ; Contemporary Accounting Research (CAR) ; Critical
Perspectives on Accounting (CPA) ; European Accounting Review (EAR) ; Journal of Accounting and
Economics (JAE) ; Journal of Accounting Research (JAR) ; Management Accounting Research (MAR) ;
et The Accounting Review (TAR). Ils incluent les articles depuis la premicre version de la revue et
jusqu’a mi-2009.
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exergue l’importance des investissements de forme (2.3.1), de celles insistant sur
I’importance du réseau, et des non-humains en tant qu’acteur du réseau (2.3.2) et de celles

qui mobilisent la théorie de la traduction pour son aspect processuel, détaillant plusieurs
moments de traduction (2.3.3).

2.3.1 Les outils de controle de gestion comme des investissements de forme

Certains auteurs identifient les systémes de comptabilité de gestion a des investissements
de forme (définis au sens de Callon (1988)), permettant au traducteur de réduire le
nombre d’intermédiaires pour faciliter la traduction. Ces investissements de forme
évoluent (2.3.1.1 Ils peuvent étre la source d’une confiance qui favorise le changement

(2.3.1.2) et peuvent aboutir a de nouvelles conceptions des organisations)(2.3.1.3
2.3.1.1 Des investissements de forme qui voluent

En premier lieu, les outils de contréle de gestion peuvent étre considérés comme des
investissements de forme qui évoluent. Selon cette perspective, Preston(1€92)
analysent la mise en place d’un nouveau systéme budgétaire dans le secteur de la santé au
Royaume-Uni. Apartir d’une étude de cas;ahtretiens, de documendsd’observations,

ils mobilisent le processus de traduction pour conclure que la fabrication d’un systeme de
contrble est un processus continu de traduction. La distinction traditionnelle entre la
phase de conception et la phase d’implémentation est incohérente. En effet, selon ces
auteurs, un systéme de comptabilité de gestiest jamais un packge prét a I’emploi. Il

s’agit davantage d’un ensemble faiblement couplé d’idées et de technologies, qui est
constamment modelé et remodelé, quand ils « voyagent » d’un contexte a ’autre. Le

systeme de comptabilité de gestion est assimilé a un investissement de forme,

constamment en évolution.
2.3.1.2 Uneconfiance g n r e par les investissements de forme

Les investissements de forme peuvent également permettre le changement par
I’instauration de la confiance. Dans un contexte d’expérimentation de nouveaux systémes
comptables a I’hopital, Chua (1995) développe une méthode ethnographique sur trois
hopitaux australiens pour comprendre comment et pourquoi les nouveaux systemes
comptables sont expérimentés dans les organisations. En mobilisant la théorie de la

traduction, 1’auteur conclut que le changement ne survient pas en raison d'une
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connaissance économique. Les investissements de forme produits par des experts et des
stratégies rhétoriques ont permis de mettre d'accord des intéréts divergents dans un réseau
d'acteurs.L’instauration d’une confiance a permis le changement de se produire. Pour
I’auteur, cette étude de cas explore la maniere dont les données comptables jouent un rdle

de persuasion et de commandement du consentement.

2.3.1.3 Des investissements de forme qui aboutissent de nouvelles conceptions

des organisations

Pour Chua (1995), dans le cas décrit dans le paragraphe précédent, la comptabilité a joué
un réle actif de transformation des représentations existantes des organisations de santé et
de leurs activités I’administration de 1’hdpital a été associée au management d’une
entreprise privée.

Similairement, les catégories chiffrées peuvent étre considérées comme des
investissements de forme, dont la mobilisation par certains acteurs peut aboutir a de
nouvelles conceptions des organisations. Llewellyn et Northcott (2005) analysent
I’importance des coflits moyens dans les hdpitaux britanniques. Deux questions
principales sous-tendent leur travaComment les activités et les processus hospitaliers
s’homogénéisent et tendent & converger vers une moyenne? Comment la moyenne est-elle
promue comme une norme a laquelle les hoépitaux aspirent? Pour répondre a ces
interrogations, ils meénent une investigation empirique, qu’ils complétent par une étude
statistique, une collecte de documents de travail du NHS (National Health Service
systeme de santé publique du Royaume-Uni) et des entretiens. lls mobilisent les concepts
de centres de calculs, d’alliés, d’enrélement et de cycle d’accumulation. Les auteurs

affirment que lorsque les médecins, les patients et les pratiques cliniques sont «wmoulés
dans des catégories chiffrées, ils se standardisent, deviennent plus mesurables. Selon eux,

ce processus aboutit a la création de I’hopital moyen.
2.3.2 Les outils de controle de gestion, actants inclus dans un réseau

Certains auteurs insistent sur I’inclusion des outils de contréle de gestion au sein d’un
réseau (2.3.2.1). Ces non-humains sont de véritables actants, qui ont un réle actif au sein
du réseau (2.3.2.2). Ces réseaux agissent directement sur les systemes existants (2.3.2.3),

et permettent la diffusion d’innovations comptables (2.3.2.9.
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2.3.2.1 Les outils inclus dans unr seau

Les écritures comptables sont incluses dans un réseau constitué de nombreux outils
interdépendants (McNamara at., 2004) I’illustrent dans un article dans lequel ils
s’intéressent a la construction et au management des connaissances organisationnelles. lls
identifient quatre types de réseaux de connaissance.
- Le premier est la connaissance qui survient par le réassemblage, le
repositionnement, et la réutilisation de connaissances existantes.
- Le deuxieme est ’importation et la standardisation des compétences.
- Le troisiéme est le partage entre les acteurs.
- Le dernier est la connaissance située,une connaissance contextualisée, liée a
un environnement particulier.
La catégorisation de ces connaissances organisationnelles souligne 1’hétérogénéité des
conceptions des auteurs en management de la connaisshnegcle montre
I’importance cruciale des inscriptions comptables dans les réseaux de connaissance. lIs
soulignent ainsi la nécessité de compréhension des objets de connaissance comptable
comme un ¢élément d’un ensemble plus large de constellation de connaissances

organisationnelles.
2.3.2.2 Les actants, qui agissent au sein dur seau

Le role d’actant des outils est notamment mis en exergue par Lowe (2001). Ce dernier
s’interroge sur la manicre dont les boites noires sont formées, créées et acceptées, et sur le

réle des boites noires existantes dans les organisatianmlylse 1I’implantation d’une
comptabilit¢ en casmix’ dans un grand hopital de Nouvelle Zélande. A partir d’une

¢tude longitudinale, complétée d’entretiens et de réunions, il confirme le statut d’actant

des systemes d’information comptable. Dans un double mouvement, les organisations

leur déleguent des opérations et les actants ont un rdle central dans la constitution de ces
organisations. Les systémes d’information comptable sont des objets de connaissance, qui
maintiennent et managent les frontiéres organisationnelles. Il rappelle également que les
boites noires ne sont jamais définitivement fermées, elles ont toujours la possibilité de

s’ouvrir a nouveau.

1 r . \ . . A r At A
Cette méthode revient a une mise en perspective des coits réels de I’hopital avec les colits moyens
nationaux des mémes postes de dépenses.
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2.3.2.3 Desr seaux qui modifient les syst mes comptables

Briers et Chua (2001)’interrogent sur la maniére dont les réseaux peuvent changer les
systemes comptéds d’une organisation. En élaborant une étude de cas a propos de
I’implantation de la méthode ABC dans une entreprise de production, ils concluent qu’un

systeme de management comptable peut étre modifié par un réseau d'acteurs et d'actants.
lls mettent lI'accent sur des objets-frontieres qui permettent la stabilisation et la médiation
des différents intéréts. Cing types d'objets-frontieres sont recensés: les repositionnements
de données, les objets visionnaires, les objets idéaux-types, les frontieres qui coincident et
les protocoles standardisés. Le changement comptable est qualifié d'antihéroique et de
cyclique. Antihéroique parce fu acteur isolé ne peut conduire le changement en

relevant tous les défis. Les efforts d'un grand nombre sont nécessairement cumulés au
pouvoir de quelques-uns. Cyclique, parce que les nouvelles technologies sont adoptées
par foi — les acteurs y croient, elles ont connu temporairement le succes et ont été

abandonnées.
2.3.2.4 L’importance du réseau dans la diffusion d’innovations comptables

Dans une perspective plus historique, Jai&ugdale (20023oulignent 1’importance du

réseau dans les diffusions d’innovations comptables. Ces auteurs analysent la diffusion de

la méthode ABE pour comprendre la maniére dont les théories comptables se
construisent, et les relations entre théorie et pratique. Pour ces auteurs, la paternité de la
construction dé’ABC ne peut étre clairement attribuée a un auteur particulier. A partir

d’une analyse de documents et d’articles de recherche, ils montrent qu’il s’agit d’un
processus contingent et complexe de traduction, dans lequel les consultants en
management et les systémes informatiques des organisations ont plus d’impact que

I’inventeur lui-méme.

2.3.3 Le processus de traduction dans la mise en place d’outils de contrdle

de gestion

La mobilisation des concepts liés aux moments de traduction sont également récurrents

dans la littérature. Ce concept permet de décrypter le succés des innovations (2.3.3.1) ou

! Méthode de calcul de coits favorisant 1’analyse des ressources consommées en fonction des activités
créatrices de valeur de ’organisation. Des inducteurs de ressources sont identifiés pour attribuer les
ressources aux activités. Ces inducteurs sont ensuite utilisés pour répartir les colits des processus
opérationnels ou de soutien.
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d’expliquer les trajectoires des outils de contréle de gestion (2.3.3.2), qui dans certains

cas deévient « pour des traductions » (2.3.3.3
2.3.3.1 Latraduction pourd crypter les succ s des innovations

Alcouffe et al. (2008) cherchent a expliquer les différences de diffusion entre les
innovations. lls tentent de distinguer les échecs des succés. En outre, ils cherchent a
comprendre si les explications apportées aux succes sont également valables pour
comprendre les échecs. lls mobilisent les difféerents moments de traduction pour décrypter
la diffusion de deux innovations comptables en France : la méthode Georgé @dgin
méthode ABC. La méthodologie déployée comporte un questionnaire, des données de
seconde main, 25 entretiens pour la méthode ABC et une étude documentaire approfondie
pour la méthode George Perrin.

Leurs résultats attestent que le changement dans le domaine du contrdle n'est pas
prédéterminé mais est fait des allers et retours et de reformulations rhétoriques. La
problématisation n’est pas seulement technique. Elle suppose la prise en compte des
relations de pouvoir entre les innovations. L'intéressement est multiple, il peut étre
commercial, politique, éditorial, intellectuel, ou lié aux opportunités de carriére. En outre,
les auteurs différencient I’intéressement du microcosme de celui du macrocosme de la
sociétéCes deux niveaux d’intéressement doivent étre en accord.

Certaines controverses peuvent empéclegpdrtation de certaines innovations, ainsi que

I’homogénéisation des pratiques de management comptable.
2.3.3.2 Latraduction pour expliquer le voyage des outils

Dans cette optique, Quattrone et Hopper (2005) analysent le processus de traduction
d’outils similaires dans des organisations trés différentes. Ils s’interrogent sur les effets

des ERP sur les distances hiérarchiques dans les organisations. Ils établissent une étude
de cas comparative entre deux multinationales, une américaine et une japonaise, et
cherchent a analyser les effets de I’implantation d’un ERP sur le contrdle de gestion au

sein des deux organisations. Les deux cas présentent des résultats tres hétérogenes. Dans

l'un des cas, I'ERP a maintenu les distances existantes et contraint l'intégration pour la

! Cette méthode, initiée par George Perrin en 1959, Prix de revient et contréle de gestion par la méthode
GP, revient a analyser le résultat de chaque vente effectuée par I’entreprise.

2 Enterprise Resource Planning (en frangais : PGI : Progiciel de Gestion Intégré) : défini par Quattrone et
Hopper (2005) comme de larges packages qui intégrent les différentes fonctions de 1’entreprise dans un
seul systéme avec une base de données partagée.
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reproduction des contrdles hiérarchiques. Dans l'autre cas, I'ERP a permis de casser les
barriéres fonctionnelles et les distances : l'information est disponible pour chacun, tout le
monde est contrdleur. Les ERP ont des effets trés différents, selon la nature du réseau
dont ils sont partie prenante, d’ou le terme «d’Odyssée espace-temps » utilisé par les

auteurs.
2.3.3.3  Des outils perdus dans les traductions

Dreveton et Rocher (201@palysent la trajectoire d’un outil de gestion des déchets dans

une région frangaise a partir des moments de traduction, en déployant une recherche-
intervention complétée d’entretiens. Ils s’interrogent sur la maniére dont I’outil a été
développé, mis en place puis progressivement accepte.

Les résultats montrent que des traductions successives conduisent a la transformation de
l'outil, que certains objectifs se perdent dasstehductions. L’abandon de I'outil amene a

de nouvelles transformations. En définitive, la finalité de Il'outil se perd pour des

traductions, afin d'intégrer les intéréts des élus.
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Les recherches en contrdle de gestion qui mobilisent la théorie déueitin sont d’une
grande diversité. Le Tableau@semble I’ensemble des contributions sur lesquelles nous
nous appuyons dans cette section. Nous avons distingué trois types de propositions
- Les recherches qui insistent sur I’importance des investissements de forme. Les
investissements de forme que constituent les outils de contrble de gestion sont en
constante évolution. lls peuvent étre a la sourcEin&auration d’une confiance
et leur présenceeut impliquer I’existence de nouvelles conceptions que les
acteurs ont des organisations.
- Les étudesgjui mettent en exergue I’importance du réseau. Les outils de controle
de gestion sont ainsi considérés comme des actants, inscrits au sein d’un réseau,
dans lequel ils ont une action. Ce réseau peut modifier les systemes existants et
joue un réle dans la diffusion des innovations comptables.
- Les propositions qui détaillent le processus de traduction. Ce processus permet de
décrypter les raisons du succes des innovations, d’expliquer les trajectoires des

outils, qui peuvent dans certains cas se perdre pour des traductions.

Notre recherche s’inscrit dans ce dernier courant’étude. Nous cherchons & comprendre

la trajectoire d’un outil de controle de gestion inter-organisationnel. Cependant, pour
andyser cette trajectoire, nous ne mobilisons pas les moments de traduction, mais 1’essai
d’anthropologie symétrique proposé par Latour (1997). La mobilisation de cette théorie

nous permet d’allier une analyse statique et une analyse processuelle de la construction de

I’outil de contréle degestion au niveau d’un secteur.
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Tableau 3 : Contributions scientifiques analysant les outils de contrdle de gestion avec la théorie de la

traduction

Article

Contexte

Problématique

Méthodologie

Champ
mobilisé dans
la théorie

Contribution

Dreveton, B. and Rocher, S.
(2010) ‘« Lost in Translation »,
Etude de La Construction
D’un Outil de Gestion Dans
Une Région Frangaise.
(French)’, Comptabilité
Contréle Audit, 16, 83—100.

Implantation d'un
outil de gestion
des déchets dans
une région
frangaise

Comment cet outil a-t-il
progressivement été
développé puis mis en
place et accepté?

Recherche-
intervention puis
entretiens

Processus de
traductions pour
décrire et expliquer
la trajectoire de
l'outil

Les traductions successives conduisent a la transformation de
I'outil, les objectifs se perdent dans des traductions; mais
I'abandon de l'outil améne a de nouwelles transformations, la
finalité de I'outil se perd pour des traductions, afin d'intégrer
les intéréts des élus.

Alcouffe, S., Berland, N. and
Levant, Y. (2008) ‘Actor-
networks and the Diffusion of

Comparaison de
diffusion de deux
innovations

Comment expliquer la
différence de diffusion?
Comment distinguer le

Questionnaire,
données de seconde
main, 25 entretiens

Processus de
traduction pour
décrypter les deux

Le changement dans le domaine du contréle n'est pas
prédéterminé mais est fait des allers et retours et de
reformulations rhétoriques. La problématisation n'est pas

Management Accounting comptables en succes de I'échec? Les [(ABC) et étude innovations seulement technique, il convient de prendre en compte les

Innovations: A Comparative  [France explications permettent- |documentaire relations de pouwoir entre innovations. L'intéressement du

Study’, Management elles de comprendre approfondie (GPM) microcosme doit étre en accord avec le macrocosme de la

Accounting Research, 19, autant la diffusion que la société. Les controverses peuvent empécher la mondialisation

1-17. non-diffusion? et la standardisation / homogénéisation des pratiques de
management comptable.

Llewellyn, S. and Northcott, |Analyse de Comment les activités et [Investigation Centres de Lorsque les médecins, les patients et les pratiques cliniques

D. (2005) ‘The Average
Hospital’, Accounting,
Organizations and Society,
30, 555-583.

I'importance des
colits moyens a
I'hépital

processus hospitaliers
deviennent-ils moyens,
tout en participant a la
moyenne des colts?
Comment la moyenne
est-elle promue comme
une norme a laquelle les
hépitaux aspirent?

empirique. Etude
statistique, document
et working papers du
NHS, entretiens.

calculs, alliés,
enrdlement, cycle
d'accumulation

sont "moulés" dans des catégories chiffrées, ils se
standardisent, deviennent plus mesurables et I'hopital moyen
est créé.

Quattrone, P. and Hopper, T.
(2005) ‘A “time-space
Odyssey”: Management
Control Systems in Two
Multinational Organisations’,
Accounting, Organizations
and Society, 30, 735-764.

Effets de
I'implantation d'un
ERP surle
contréle de
gestion de deux
organisations
multinationales

Les courants théoriques
actuels représentent-ils
convenablement les
relations entre les entités
d'une multinationale lors
de l'implantation d'un
ERP, censé éliminer les
distances?

Etude de cas,
entretiens sur 2
multinationales, une
japonaise, une
américaine.

Traductions,
investissements de
forme

Les deux cas présentent des résultats trées hétérogénes, dans
I'un des cas, I'ERP a maintenu les distances existantes et
contraint l'intégration pour la reproduction des contrdles
hiérarchiques, dans l'autre cas, 'ERP a permis de casser les
barriéres fonctionnelles et les distances, l'information est
disponible pour chacun, tout le monde est contréleur.

McNamara, C., Baxter, J. and
Chua, W. F. (2004) ‘Making
and Managing Organisational
Knowledge(s)', Management
Accounting Research, 15,
53-76.

Les constructions
de connaissances
organisationnelles
et leur
management dans
une multinationale
australienne

Comment expliquer la
constitution des les
connaissances
organisationnelles par le
discours critique?

Recherche de terrain;
17 entretiens, 3
réunions, 40 jours
d'observation
participante.

L'objet du réseau
et les réseaux sont
interdépendants

La construction des connaissances organisationnelles est
inséparable des processus sous-tendant leur construction, et
les réseaux de connaissance spécifiques ont donné lieu aux
connaissances.

Jones, T. C. and Dugdale, D.
(2002) ‘The ABC Bandwagon
and the Juggernaut of
Modernity’, Accounting,
Organizations and Society,
27, 121-163.

Construction de la
méthode ABC

Comment se
construisent les théories
du management
comptable? Quelles sont
les relations entre théorie
et pratique?

Reconstruction
d'événements,
documents, articles
de recherche

Importance des
non-humains dans
le réseau

La construction de 'ABC ne peut étre attribuée a un auteur
particulier mais & un processus contingent et complexe de
traduction, dans lequel les consultants en management et les
systémes informatiques ont plus d'impact que I'inventeur lui-
méme.

Briers, M. and Chua, W. F.
(2001) ‘The Role of Actor-
networks and Boundary
Objects in Management
Accounting Change: a Field
Study of an Implementation of
Activity-based Costing’,
Accounting, Organizations
and Society, 26, 237-269.

Implantation de
I'ABC dans une
entreprise de
production
d'aluminium

En quoi les réseaux
constitués d'acteurs et
d'actants peuvent
changer les systémes
comptables d'une
organisation?

Etude de cas unique
approfondie

Importance des
non-humains dans
le réseau

Un systéme de management comptable peut étre modifié par
un réseau d'acteurs et d'actants. lls mettent I'accent sur des
objets-frontiéres qui permettent la stabilisation et la médiation
des différents intéréts. Le changement comptable est qualifié
d'anti-héroique et de cyclique.

Lowe, A. (2001) ‘Accounting
Information Systems as
Knowledge-objects: Some
Effects of Objectualization’,
Management Accounting
Research, 12, 75-100.

Implémentation
d'un systéme de
comptabilité en
case-mix dans un
grand hopital de
Nouvelle Zélande

Comment les boites
noires sont-elles créées
et acceptées? Quel est
le role des boites noires
existantes?

Etude de cas
longitudinale, 21
entretiens, 46
réunions

Importance des
non-humains dans
le réseau

Les systémes d'information comptables sont des actants, a
qui les organisations déleguent, et qui sont centraux dans la
constitution de ces organisations. La comptabilité est congue
comme un objet de connaissance, qui maintient et manage
les frontiéres organisationnelles.

Chua, W. F. (1995) ‘Experts,
Networks and Inscriptions in
the Fabrication of Accounting
Images: A Story of the
Representation of Three
Public Hospitals’,
Accounting, Organizations
and Society, 20, 111-145.

Expérimentation
des nouveaux
systémes
comptables a
I'hépital

Comment et pourquoi les
nouveaux systémes
comptables sont-ils
expérimentés dans les
organisations?

Ethnographie sur 3
hépitaux

Réseau, non-
humains,
investissements de
forme, logique
dlintéressement

Le changement est survenu, non pas en raison d'une
connaissance économique, mais parce qu'une confiance
générée par les investissements de forme produits par des
experts et des stratégies rhétoriques a permis de mettre
d'accord des intéréts divergents dans un réseau d'acteurs.

Preston, A. M., Cooper, D. J.
and Coombs, R. W. (1992)
‘Fabricating Budgets: A
Study of the Production of
Management Budgeting in the
National Health Senice’,
Accounting, Organizations
and Society, 17, 561-593.

La fabrication d’'un
nouveau systeme
budgétaire dans le
secteur de la
santé au
Royaume Uni

Etude de cas,
entretiens,
documents,
observations.

Processus de
traduction: la
conception et
l'implémentation ne
peuvent étre
dissociés

Un systéme de management comptable n'est jamais un
package prét a I'emploi, mais plutét un ensemble faiblement
couplé d'idées et de technologies, qui est constamment
modelé et remodelé, quand ils « voyagent » d’'un contexte a
I'autre. La fabrication d’'un systéme est un processus continu
de traduction. La distinction traditionnelle entre la phase de
conception et la phase d’implémentation est incohérente «The
management budgeting initiative is modified, strengthened
and undermined in the process »
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2.4 L’anthropologie symétrique : allier processus et statique dans

I'analyse de la trajectoire des outils de gestion

Dans I’ouvrage « Nous n’avons jamais été modernes, essai d’anthropologie symétrique »,

Latour (1997)propose une anthropologie symétrique, adaptée a 1’analyse des réseaux,

objets complexes emprunts de nature et de société. Cette sous-section est composée de
plusieurs paragraphes qui ont pour objectif la présentation de 1’approche et son adaptation

a l’analyse de la construction des outils de gestion. Dans un premier temps, nous
expliqueronde point de départ de I’analyse, lié a la conception de la modernité (2.4.1).

Dans un deuxiéme temps, nous verrons que ’auteur considere qu’il convient de ne plus

étre moderne, en évitant de séparer médiation et purification (2.4.2). Dans un troisieme
temps, la proposition de cartographde Latour pour I’analyse des quasi-objets est
détaillée (2.4.3 Enfin, nous présenterons les possibilités d’adaptation de 1’approche a

I’analyse des outils de gestion (2.4.4).
2.4.1 Une modernité doublement asymétrique

Le point de départ de I’essai de Latour (1997) est la remise en cause des principes de la
modernité. Il existe de nombreuses définitions de la notion de modernité, mais dans tous
les cas, la notion de temps est primordiale. La modernité désigne par contraste
I’archaisme et la stabilité. Elle sépare également les gagnants, les modernes, des perdants,
les anciens. Pour Latour, le terme moderne est donc doublement asymétitue
désigne une brisure dans le passé régulier du temps ; il désigne un combat dans lequel il
y a des vainqueurs et des vaincugp»20). Inscrit dans le courant Sciences, Techniques

et Société, Latour invite les autres chercheursaffranchir de ces distinctions pour

étudier les réseaux Est-ce de notre faute si les réseaux sont a la fois réels comme la

nature, narrés comme le discours, collectifs comme la socj@té5:
2.4.2 Cesser d’étre moderne : ne plus séparer médiation et purification

Selon Latour, étre moderne suppose d’effectuer une séparation entre les phénomenes de
médiatiort et de purification« L hypothése de cet essai [...] est que le mot « moderne»

désigne deux ensembles de pratiques entierement différentes qui, pour rester efficaces

! Latour désigne de fagon indifférenciée la médiation et la traduction dans I’ensemble de I’ouvrage
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doivent demeurer distinctes mais qui ont cessé récemment de I'étre*. Le premier ensemble

de pratiques crée, par « traduction », des mélanges eptiees d’étres entiérement
nouveaux, hybrides de nature et de culture. Le second crée, par « purification », deux
zones ontologiques entierement distinctes, cellesudesins d 'une part, celle des non-

humains de ['autre. » (p. 20-21).

La médiation

La médiation est la mise en réseau des acteurs humains et des actants non-humains pour I’innovation.
Les termes médiation et traduction sont utilisés indifféremment par les auteurs. Il s’agit de I’ensemble
des interactions entre les humains, les chercheupmliécpues, et les objets qui aboutissent, damls
structure en réseau, a la production des innovations.

La purification

La purification consiste en la séparation de la ngteremmonde des non-humains) et de la société (
monde des humains). Cette séparation des deux mpeadeast aux innovations, et a la science, de
devenir des évidences incontestables.

Pour I’auteur, I’efficacité de 1’explication du monde par les modernes est conditionnée

par la séparation des mécanismes de purification et de médiation. Cependant, le monde
révéle I’impossibilité de séparer les phénomeénes politiques et naturels. Ainsi, la
séparation des deux mécanismes ne tient plus. En analysant simultanément la purification
et la médiation, les chercheurs cessent d’étre modernes. « Dés que nous faisons porter

notre attention a la fois sur le tra¥ade purification et sur celui d’hybridation, nous

cessons aussitot d’étre tout a fait modernes, notre avenir se met a changer. » (p. 21).

La proposition de l’auteur est d’envisager les deux mécanismes pour I’étude des
innovations : ne pas se focaliser uniquement sur la purification, comme les modernes,
mais également mettre en exergue les mécanismes de médiation. Cela revient a étre un
non-moderne. (Latour, 1997)

La modernité permet la production des innovations en réseau mais en dissimulant les
mécanismes sous-jacents qui favorisentrdasformation de I’invention en innovation.

Dans le méme temps, la modernité suppose la justificatposterioride leur existence a

partir de faits indéniables. L’analyse des innovations ne peut se faire que lorsqu’elles sont

en train de se faire, au laboratoire, pendant leur production.

! Latour précise que I’année 1989 est symptomatique de la fin de la modernité : la chute du mur de Berlin
marque le triomphe du libéralisme et la méme année, les premieres conférences sur I’état de la plancte
se tiennent & Londres et & Amsterdam. Pour Latour, « la symétrie parfaite entre I’effondrement du mur
de la honte, et la disparition de la nature illimitée n’est cachée qu’aux riches et aux démocraties
occidentales. » p.18.
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2.4.3 Allier médiation et purification pour I’analyse des quasi-objets

Pour Latour (1997), les quasi-objets sont des hybrides, qui ne sont ni entierement
€¢manant de la nature ni provenant de la société. Pour analyser ces hybrides, ’auteur invite

a allier I’étude des mécanismes de médiation et de purification. Nous verrons dans un

premier temps que la médiation et la purification sont inscrites dans les pdles nature et
société (2.4.3)1 A partir de I’identification des poles et des mécanismes de purification

et de médiation, I’auteur propose une cartographie pour I’analyse de la construction des
guasi-objets (2.4.3)2L’objectif de cette cartographie est 1’explication de la trajectoire du
guasi-objet depuis son existence (son origjngju’a son essence (son devenir) dans la

tension entre les pbles nature et société
2.4.3.1 Lapurification etla m diation inscrits dans les p les nature et soci t

Afin de saisir les conditions de production des innovations, Latour propose une lecture du
réel qui combine I’identification de mécanismes de purification, & mettre en regard avec

le processus de médiation.

Afin d’analyser les réseaux et les quasi-objets, deux poles sont identifiés : la nature et la
société. La Figure ihontre les pdles identifiés aux extrémités d’une ligne verticale. Bien

que Latour n’apporte pas de définition explicite des concepts, la lecture de I’ouvrage
permet de comprendre que la nature désignéldenents qui existent sans I’intervention
humaine et que la société Eshsemble des humains qui constituent le réseau.

Ces deux poles sont le point de départ de ’analyse par purification : lorsqu’un acteur
effectue une purification, ¥’appuie sur des éléments de deux péles pour justifier son
assertion. La purification part des péles nature et société pour expliquer les faits, qui
deviennent des évidences.

A contrarig la médiation part des quasi-objets pour redéfinir les pdles. Un quasi-objet,
egalement appelé hybride, est une innovation entre nature et société, ni completement
I’un ni totalement 1’autre. Le mécanisme de médiation suppose ainsi la redéfinition des

poles extrémes.
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2.4.3.2 Une cartographie de la construction des quasi-objets

Latour (1997) propose une cartographie de la construction des quasi-objets pour rendre
compte du passage de I’existence a 1’essence du quasi-objet. L’existence est le point

d’origine du quasi-objet, I’essence est le résultat de sa construction progressive. Entre ces

deux points, des tensions entre les pdles nature et société font évoluer le quasi-objet vers
son essence. Retracer ’ensemble des points par lesquels passe le quasi-oObjet revient a

dessiner sa trajectoire.

L’association des mécanismes de purification et de médiatetnnécessaire pour 1’étude
des réseaux et des quasi-objet€omment parvenir aux réseaux, ces étres de si curieuse
topologie et d’ontologie plus inhabituelle encore, dans lesquels résident la capacité de
lier et de trier, c’est a dire de produire le temps et l'espace ? [...] il nous faut [..]
déployer la latitude et la longitude qui permettront de dessiner les cartes adaptées au
travail de médiation comme a celui de purificatio(Latour, 1997 : p. 105).
La Figure 7 illustre la proposition de cartographie. Les pbles nature et société sont
représentés aux extrémités ainsi que la latitude et la longitude.
- La longitude est associée au mécanisme de purificatiotagit de la position sur
la ligne qui va du naturel au social.
- La latitude correspond a la médiatjoit s’agit du degré de stabilisation qui
implique que le quasi-objet évolue depuis son existence (point initial) vers son

essence

Figure 7: Une cartographie pour ’analyse des quasi-objets

latitude Essence

Pole natur Pole sujet/
société

longitude
Existence

! Latour (1997) reprend la proposition de Sartre pour I’ensemble des humains et non-humains : I’existence
des humains précede leur essence. « Ce que Sartre disait des humains, que leur existence précede leur
essence, il faut le dire de tous les actants, de I’élasticité de I’air, comme de la société, de la matiére
comme de la conscience. » p. 117.
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Pour Latour, la définition des quashjets n’est pas possible a un instant t, il est
nécessaire de reproduire sa trajectoire pour en capter une réalité. En reprenant I’exemple

de la nature du vide découverte par Boyle (cf. Figure 8) ; dans cette trajectoire, le premier
vide, n°1, est instable, il n’est pas possible de distinguer le naturel du social. Le vide n°2

est un artefact fabriqué par I’homme, le n°3 est une réalité qui échappe aux hommes. Le
vide n°4 correspond aux représentations du vide par les penseurs, le n°5 est une réalité
extérieure a toute dimension humaine.

Pour Latour, I’analyse d’un fait n’est possible qu’en retracant la trajectoire qui lie les
différentes étapes du fait de son existence vers son esSeheel’auteur, I’essence du

vide n’est pas I’une des configurations, mais la trajectoire qui les lie toutes.

Figure 8: Trajectoire d’un quasi-objet : exemple de I’essence du vide

Essence
Pole nature E' C' B' D' Pole sujet/ société
D ]
latitude R D vide n°4
E vide n°5 | =
| cr
C vide n°3
B B vide n°2
A vide n°1
Existence
longitude |

Source : Latour, 1997 : p. 117

2.4.4 L’anthropologie symétrique adaptée a 'analyse de la trajectoire des

outils de gestion

Les outils de gestion sont précisément des quasi-objets, entre instrument technique et
objet socio-politique (Lorino, 2002).’approche de 1’anthropologie symétrique permet
d’analyser la trajectoire des outils de gestion, en mettant en exergue 1’évolution dans le

temps de 1’outil et de ses caractéristiques majeures.

Cette théorie permet de cumuler deux approches habituellement considérées comme

opposeées dpproche déterministe et ’analyse par les réseaux. Les tenants de 1’approche
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déterministe considerent que les innovations se diffusent selon un processus linéaire et lié
aux qualités intrinséques de I’innovation. Dans I’approche par les réseaux, I’innovation

est adoptée grace a la madation de I’ensemble du réseau, dans une démarche
incrémentale et progressive.

La théorie permet de combiner une approche processuelle de 1’innovation en train de se

faire et une approche statique des phénomeénes momentanément figés par les mécanismes
de purification (Dreveton et Rocher, 2012).

Nous reprenons en partla cartographie des quasi-objets proposée par Latour, et la
mobilisons pourl’analyse de la trajectoire de 1’outil de contréle de gestion inter-
organisationnel. En premier lieu, nous avons adopté la dénomination proposée par
Dreveton et Rocher (2012) pour remplacer les pbles société et nature en politique et
technique (2.4.4.1), ensuite nous avons distingué les moments de la trajectoire des
passages entre les moments (2.4.4.2). Nous avons identifié les caractéristiques techniques
et politiques des moments et passages (2.4.4.3), mais également les mécanismes de

médiation et de purification des moments et passages (2.4.4.4
2.44.1 Renommerlesp lessoci t etnature

Une adaptation de cette grille de lecture a I’étude de la trajectoire des outils de gestion est
proposée par Drevetai Rocher (2012).

Ces auteurs remplacent les dénominations des pdles pour une adaptation a 1’analyse de la
construction d’un outil de gestion : la société est remplacée par la politique ; et la nature
par la technique.

Dans I’analyse de Dreveton et Rocher (2012), I’outil adopte en premier lieu une
trajectoire uniquement technique, puis totalement politique. Au final, ’outil, adapté
politiquement, a perdu en chemin ses objectifs opérationnels, d’évaluation des politiques
publiques. Pour les auteurst €chec relatif est di a ’absence de simultanéité des deux
mécanismesEn effet, la trajectoire de 1’outil a suivi une médiation symétrique, mais
d’abord technique, au détriment des enjeux politiques, puis uniquement politique, en
abandonnant les objectifs techniques de 1’outil.

Nous avons repris la proposition de ces auteurs pour renommer les pdles politique et
technique. Le pdle politique est entendu, a la suite de Strum et Latour (2006«ga80)
politique est ce qui permet le mélange des ressources hétérogénes pour produire le lien

social qui devient de plus en plus difficile a rompré.e pble technique est relatif aux
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qualités qualifiée d’intrinseques a 1’outil par les acteurs, on peut également qualifier ce

pole d’instrumental.
2.4.4.2 Des moments et des passages

Tout d’abord, nous avons distingué des moments de trajectoire et des passages entre les
moments. Les moments de trajectoire sont marqués par la stabilisation provisoire de
’outil selon certaines caractéristiques. Les passages entre les moments sont les marqueurs

de I’évolution de I’outil entre deux états.

Cette distinction a été définie pour apporter des €léments de compréhenéiotuédn

de la trajectoire. En effet, la cartographie du vide de Latour ne présente que les points de

trajectoire mais n’explique pas comment le vide est passé du point 1 au point 2.
2.4.4.3 Chaque moment est politique ou technique

Latour ne propose pas d’échelle pour la détermination du degré de politisation ou de

technicité de I’innovation. Il dispose les points de la trajectoire plus ou moins proches des
poles, sans apporter d’explication sur cette disposition.

Nous avons considéré les différents points de trajectoire comme étant soit politique soit
technique, mais nous n’avons pas apporté de nuance vis-a-vis du degré relatif de politique

ou de technique dans les moments de trajectoire. Dans certains cas, les moments sont
politiques et techniques, dans ce cas, le moment de trajectoire est composé de deux sous-
moments (exemple le moment C se distingue en deux sous-morénésC2, I’'un est

politique, I’autre technique).
2.44.4 Des moments et des passages domin s par la purification ou la m diation

De la méme maniére que les passages et les moments de trajectoire sont politiques ou
techniques, ils sont également dominés par des mécanismes de purification et de
meédiation. Nous avons pris le parti de décrire la trajectoire en précisant le mécanisme le
plus prégnant a chaque moment et a chaque passage. Ceci nous permet de distinguer

clairement les mécanismes en cours tout au long de la trajectoire.
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Conclusion du chapitre 2

Ce chapitre détaille le cadre théorique de notre travail de thése.
Dans un premier tempspus avons explicité les concepts principaux de 1’analyse par la
traduction, aussi appelée Actor Network Theory. Nous revenons sur le terme de
traduction, qui revét de multiples définitions. La traduction peut étre définie comme le
lien entre les mondes du microcosme et du macrocosme, étre expliquée par les moments
qui la constituent, ou se comprendre comme 1’expression de rapports de force entre des
acteurs. La notion de réseau est évolutive dans la traduction. Nous entendons le réseau
comme un ensemble d’acteurs humains et non-humains qui interagissent et tentent de
s’influencer mutuellement pour obtenir des alliés. Parmi ces acteurs et actants, le
traducteur est un acteur clé du réseau, qui rend possible la traduction. Les critiques
apporées a la théorie sont relatives a I’exceés d’hétérogénéité de certains concepts,
inhibant les capacités explicatives de la théorie. Pour Law (1999), il convient
d’appréhender 1’analyse par la traduction comme 1’expression d’une pluralité¢ de
propositions, @i ont en commun le souhait d’appréhender la complexité et
I’hétérogénéité.
Dans un deuxieme temps, nous avons proposé un panel de contributions scientifiques qui
analysent les outils de gestion dans les organisations a la lumiere de la théorie de la
traduction. Nous avons distingué trois types de propositions
- Certains auteurs mettent en évidence le réle d’investissement de forme des outils
de gestion. Ces derniers, qui évoluent dans le temps, peuvent générer une
confiance entre les acteurs pour favoriser le changement et méme modifier la
conception que les acteurs ont de 1’organisation.
- Pour d’autres, 1’accent est mis sur la place des outils en tant qu’actants dans le
réseau. Ces outils sont inclus dans un réseau, ils ont une réelle action, au méme
titre que les acteurs. Les réseaux ainsi constitués peuvent modifier les systémes
comptables et permettre la diffusion d’innovations.
- D’autres auteurs mettent en avant ’aspect processuel de I’introduction des outils
de gestion, en détaillant des moments déutfidon. L’analyse peut permettre le
décryptage du succes des innovations, ou expliquer les trajectoires des outils qui
peuvent parfois dévier.
Notre recherche se positionne dans le prolongement du troisiéme type de propositions,

relatives a D’analyse processuelle. Cependant, nous nous en distinguons par la
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mobilisationde I’anthropologie symétrique, qui nous permet d’analyser la trajectoire de
’outil de controle de gestion.

L’anthropologie symétrique fait partie de 1’analyse par la traduction. Pour Latour (1997),
étre moderne revient a séparer la médiation de la purification.

- La médiation est la mise en réseau des acteurs humains et des actants non-
humains pour I’innovation. Les termes médiation et traduction sont utilisés
indifferemment par les auteurli.s’agit de I’ensemble des interactions entre les
humains, les chercheurs, les politiques et les objets qui aboutissent, dans une
structure en réseau, a la production des innovations.

- La purification consiste en la séparation de la nature (le monde des non-humains)
et de la société (le monde des humains). Cette séparation des deux mondes permet
aux innovations, et a la science, de devenir une évidence incontestable.

La proposition de D’auteur est d’envisager les deux mécanismes pour 1’étude des
innovations : ne pas se focaliser sur la purification, comme les modernes, mais également
mettre en exergue les mécanismes de médiation. Cela revient a étre un non-ndoderne.
I’issue de cette analyse, Latour propose une cartographie de la construction des quasi-

objets autour des pbles nature et société, pour tracer la trajectoire des quasi-objets,
évoluant depuis leur existence et vers leur essence. Nous avons choisi d’adapter cette
cartographiepour 1’analyse de la trajectoire de 1’outil de contréle de gestion inter-
organisationnel.

Ce chapitre présente ainsi le cadre théorique que nous mobilisons pour analyser le cas du
processus de construction de 1’outil inter-organisationnel. Nous nous inscrivons dans la
perspective de recherche de certains auteurs, qui analysent le processus de traduction dans
la mise en ceuvre des outils de contréle de gestion, en apportant 1’originalité de mobiliser
I’anthropologie symétrique, qui permet de rendre compté,une part, des mécanismes
statiques qui stabilisent I’outil dans certaines configurations et}’autre part, des processus

qui permettent a 1’outil d’évoluer.
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Deuxieme Partie : Cadre méthodologique et

empirique
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Apres avoirprécisé dans une premicre partic 1’état de 1’art existant dans le champ de
recherche sur les outils, les outils de contréle de gestion inter-organisationnels et les
perspectives de recherche liées, nous présentons le cadre méthodologique et empirique de
la recherche.

Pour cela, un premier chapitre (Chapitre 3) préserdedignde la recherche. En premier

lieu, nous présentons 1’épistémologie interprétativiste dans laquelle nous nous inscrivons.

Ce type de recherches implique un ancrage fort dans un terrain, pour comprendre ce que
la réalité signifie pour ceux qui la vivent. Cette conception a un impact sur la formulation
des propositions de la recherche, qui sont liées au positionnement que nous adoptons.
C’est pourquoi nous énoncons ensuite les propositions de la recherche, issues de la
littérature, et déclinées selon les modalités descriptives, explicatives et prescriptives. Ces
propositions font 1’objet d’analyses dans les chapitres de résultats, elles sont liées a la
trajectoire des outils de gestion et a la consisuctle I’outil selon les acteurs du
participant au projet.

Nous présentons ensuite la démarche de terrain par laquelle nous allons répondre aux
propositions. Nous déployons une observation participante, ayant intégré un terrain de
recherche pendantux ans et demi, autour du projet de construction d’un outil pour le

secteur médico-social. Cette présence de long terme a favorisé une collecte de données
constituées des notes issues de I’observation, et de participation aux réunions, d’entretiens

avec les acteurs du secteur, et de document de suivi du projet, depuis son commencement.
Les données ainsi collectées sont traitées selon un procédé de codage particulier, dit a
visée théorique.

Le second chapitre de cette seconde partie (Chapitre 4) consiste en la description du cas
empirique de I’expérimentation de I’outil de pilotage de la performance que nous
analysons. Pour comprendre le contexte dans lequel s’insére le projet, nous commengons

par préciser ce que recouvre le secteur médici, au sein duquel ’outil est mis en

ceuvre. Ce secteur assez semblable au secteur social s’en distingue par le recours aux

soins par les structures dont il est composé. Cela entraine une différenciation dans le
financement de ce secteur. Ce secteur est composé de multiples acteurs formant le réseau
inter-organisationnel que nous analysons. Nous revenons sur les missions de chaque
grande catégorie d’acteurs. Le médico-social a profondément évolué ces derniéres années.

Le secteur associatif, qui constitue une majeure partie du secteur, est constitue
initialement par des familles qui souhaitent trouver une solution pour leurs proches en

situation de perte d’autonomie. Ces structures deviennent progressivement des
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organisations au sein desquelles la gestion prend une part croissante. Malgré des rapports
particuliers, voire ambivalents entre les structures associatives et la gestion, le recours aux
outils de gestion est de plus en plus fréquent. Dans ce contexte, un projet de construction
d’outil de contrdle de gestion appelé «outil de pilotage de la performance des
établissements et services médico-sociaaXté construit. Ce projet, piloté par 1’Agence
Nationale d’Appui a la Performance (ANAP) constitue le cas de construction d’outil de

contréle de gestion analysé dans la thése. Dans ce cas, nous n’évaluons pas I’efficacité
fonctionnelle de I'outil, et ne jugeons pas la pertinence de l’utilisation du terme de

pilotage de la performance. Nous ne n’assimilons pas 1’outil & un outil de pilotage de la
performance au sens geerformance management systemmais reprenons les termes
proposés par I’ANAP pour ce projet. Nous évoquons le contenu du tableau de bord, ainsi
gue les acteurs et les objectifs du projet pour définir avec précision le cas analysé.
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« Le design de la recherche est la trame qui permet d’articuler les différents éléments

d’une recherche . problématique, littérature, données, analyse et résultdRoyer et
Zarlowski, 2007: p. 144). Pour ces auteuilsn’y a pas de régle universelle de
construction de ce design, malgré son caractere primordial pour toute recherche.
L’essentiel est d’assurer une logique générale a I’ensemble de la recherche et une
cohérence entre les divers composants du design. Dans ce chapitre, nous proposons de
préciser les différents éléments épistémologiques et méthodologiques, la stratégie de
recherche, la collecte et le traitement des données qui permettent de formuler les résultats.

Le Tableau 4 résume les éléments principaux du design de la recherche pour répondre a la
problématique de la these : Quel est le processusndegudion d’un outil de contréle de

gestion inter-organisationnel

Notre analyse du processus de construction de I’outil de contrdle de gestion s’inscrit dans

une épistémologie interprétativiste. Nous cherchons a comprendre le sens que les acteurs,
qui mettent en ceuvre la construction de ’outil, donnent au processus. A cette fin, une
démarche d’observation participante longitudinale est déployée au sein de I'une des
organisations constituant le réseau d’acteurs a 1’origine de la construction de 1’outil. Notre

démarche empruntee logique abductive d’exploration hybride, a visée compréhensive.

Tableau 4: Résumé des éléments constituant le design de la recherche

Design de la recherche

Mode de raisonnement Abduction

Fondements épistémologiques  Interprétativisme

Méthodologie de recherche Observation participante

Stratégie de recherche Exploration a visée de compréhensiomateagus
Obijet d'analyse Construction d'un outil de gestion inter- aajoninel
Unité d'analyse Secteur d'activité médico-social

Temporalité Analyse longitudinale en partie rétrospective
Cadres d'analyse Anthropologie symétrique (théorie de la ti@gucti

Nous présentons dans un premier temps notre démarche de recherche exploratoire et
interprétativiste ancrée dans un paradigme phénomeénologique (3.1), puis les propositions
de recherche que nous avons formulées pour répondre aux questions de recherche (3.2).

ensuite, nous détaillons la démarche de terrain, déclinée en observation participante (3.3).
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Cette méthodologie est lawsce d’une collecte de données multiples (3.4), traitées selon

un codage a visée théorique (3.5

3.1 Une recherche exploratoire incluse dans un paradigme

interprétativiste

«La réflexion épistémologique s’impose a tout chercheur soucieux d’effectuer une
recherche serieuse car elle permet d’asseoir la validité et la légitimité d 'une recherche. »
(Perretet Séville, 2007: p. 13).

Exposer ses réflexions épistémologiques revient a expliciter la conception du monde et
I’objectif de la recherche qui sous-tendent toute recherche. Cette démarche,
indispensable au controle de la recherche, permet d’accroitre la validit¢ de la
connaissance qui en est issue (Pat8gville, 2007).

Nous présentons, dans un premier temps, le positionnement épistémologique de la
recherche (3.1.1), puis la démarche exploratoire et abductive de la recherche (3.1.2

3.1.1 Un positionnement interprétativiste

Notre positionnement est interprétativiste. Contrairement au positivisme, reposant sur une
hypothése réaliste, le statut de cette démarche s’appuie sur une hypothése relativiste :
I’essence de 1’objet ne peut étre atteinte. La nature de la réalité dépend du sujet et de

I’objet, elle est essentiellement mentale et pergue. La connaissance est engendrée par
I’interprétation, par la compréhension du sens de la réalité que les acteurs lui donne
(Allard-Poesiet Maréchal, 2007 Perretet Séville, 2007). Pour Geertz (1973: p. 74), qui
développe une anthropologie interprétativd, ‘astuce n’est pas d’entrer en quelque
correspondance d’esprit avec nos informateurs [...] L astuce est d’arriver a comprendre

ce qu’ils pensent étre en train de faire ».

Nous revenons sur les hypotheses liées a cette épistémologie de recleeréhaété est
essentiellement mentale et pergubypothése phénoménologiqué3.1.1.1) ; le sujet et
I’objet sont fondamentalement interdépendants — hypothése d’interactivité — (3.1.1.2).

Ces élements impliquent des critéres de validité des recherches interprétativistes.(3.1.1.3
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3.1.1.1 Uner alit mentale et percue : la ph nom nologie

Usunier etal. (2000) présentent les caractéristigues du paradigme phénomeénologique,

I’un des fondements de I’interprétativisme, en regard du paradigme positiviste. Les deux

paradigmes sont présentés dans le Tableau 5.

Tableau 5 : Distinction des paradigmes positivistes et phénoménologique

Paradigme Positiviste

Paradigme
phénoménologique

Croyances de
base

Le monde est externe et objectifLe monde est socialement

L'observateur est indépendant

La Science est dépendante des|
valeurs

construit et subjectif

L'observateur est partie intégrar
de ce qui est observé

La Science est mue par les
intéréts humains

Le chercheur
doit :

Se concentrer sur les faits

Rechercher les liens de causalit
et les lois fondamentales

Réduire les phénoménes a leurs
plus simples éléments

Formuler les hypothéses et enst
les tester

Se concentrer sur le sens

Essayer de comprendre le
phénomene

Observer chaque situation dans
totalité

Développer des idées par
induction, en partant des donnée

Les méthodes

L'opérationnalisation des concep
de telle sorte qu'ils puissent étre

L'utiisation de méthodes multiple
pour établir différentes vues du

, mesurés méme phénomene
recommandées . . . e i
. |Le recours a de grands De petits échantillons étudiés en
comprennent: |’ )
échantillons profondeur et/ ou sur une longue

période

Source : Usinier etal. 2000, p. 37

Selon le paradigme phénoménologique, le réel est construit, I’observateur fait partie
intégrante du processus observé. Le chercheur doit s’attacher au sens que le phénomene

porte pour les acteurs, ce qui suppose une observation directe et compléte du processus.
Afin de produire des connaissances valides, le chercheur utilise des méthodes multiples,
pour 1’é¢tude d’un processus en profondeur. L’ensemble de ces assertions suppose une
immersion dans le phénomene étudié et une observation plus ou moins participante

(Allard-Poesi et Maréchal, 2007). Compte tenu de ces exigences et des possibilités
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offertes au sein du terrain de recherche, nous avons opté pour une observation

participante.

3.1.1.2 Une définition de I'objet de recherche en coh rence avec I'épistémologie

adopt e pour respecter I'hypothése d’interactivité

L’objectif de la recherche interprétativiste est de comprendre la réalité sociale telle

qu’elle existe pour 1’acteur, par le prisme de ses représentations, de I’expression de ses
motivationspropres. La définition de I’objet de la recherche est ainsi nécessairement le

fruit d’une double interaction : entre le chercheur et les sujets étudiés et par le
développement de la compréhension de la réalité des sujets étudiBgt He la
recherche est défini selon un processus itératif, supposant des allers et retours entre ces

interactions.

Figure 9: Construction de I’objet de recherche dans I’approche interprétative

Interaction chercheur Objet de la

v

sujets étudiés Recherche

A

Développement d’une
compréhension de la réalité des

sujets étudiés

Source : Allard-Poesi et Maréchal, 2007, p. 43

La définition de 1’objet de recherche, la construction d’un outil de contrle de gestion
inter-organisationnel, a supposé une immersion longue dans le terrain de la recherche et
I’appréhension d’une lecture de la réalité vécue par les acteurs supposant la prise de
distance selon deux modalitéSéclairage des événements empiriques par le prisme de la

littérature et les échanges en axe de recherche au sein du laboratoire.

120



Chapitre 3 Design de la recherche

L’objet de la recherche répond ainsi a plusieurs exigences : le terrain permet d’étudier le
phénomene en profondeur (par la collecte de données de différentes)staisrgst a un

intérét scientifique avéré, le chercheur peut traiter le sujet dans le temps du doctorat.

Une période d’immersion sur le terrain a permis d’identifier un projet qui réunit les
conditionspour construire 1’objet de recherche : I’expérimentation d’un tableau de bord

de pilotage de la performance du secteur médico-social.

Parmi les nombreuses tentativ#strumentation du secteur médico-social (précisions

sur ce point dans le chapitre Desaiption du cas de ’expérimentation d’un outil de

pilotage de la performance dans le secteur médico-soCl@NAIP (Agence Nationale

d’Appui a la Performance) a développé en 2010 un projet de tableau de bord, suite a la
commande d’organes de 1I’Etat de disposer d’un outil & destination des tutelles et des
établissements. Le tableau de bord a été expérimenté par 500 établissements et services
répartissur cinq régions pilotes. La recherche s’appuie sur ce projet de terrain pour

analyser le processus de constructietroutil dans le secteur médico-social.

En effet, I’é¢tude de la construction d’un outil de contrble de gestion en réel a été possible

par I’analyse de I’introduction d’un tableau de bord a destination d’un secteur d’activité.

Ce processus est détaillé dans le chapitrelb tajectoire de 1’outil de pilotage de la
performance dans le secteur médico-social, un glissement vers le politique ». Nous
précisons dans ce paragraphe les critéres quaemtisé le choix de 1’objet de recherche,

en distinguant les criteres de faisabilité, relatifs a I'intérét managérial et a I’intérét

théorique.

Les criteres de faisabilitédans la définition de I’objet de recherche

- Notre désignation comme responsable du déploiement de ce tableau de bord en
région, nous inclut dans le processus en train de se faire, en échange avec
I’ensemble des membres du réseau.

- Le projetd’expérimentation du tableau de bord ANAP fait partie d’un projet qui a
débuté en 2010, mais dont nous avons la possibilité de recueillir les données
depuis son origine.

- Nous avons ’accord de ’ANAP et de I’ARS pour mener la recherche sur le

theme, en déployant un dispositif de collecte de données étendu.
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Les critéres d’intérét managérial

- L’intérét de I’ARS est important, le secteur d’activité « médico-social », du fait de
ses caractéristiques intrinséques et des évolutions en cours, nécessite qu’il y ait
des ressources internes a I’ARS pour travailler sur des thémes se rapportant au
secteur.

- L’enjeu pour le secteur médico-social est essentiel’introduction de ce tableau de
bord est le symbole de I’introduction de la notion de performance dans le secteur.
En effet, I'utilisation de ce terme est particuliérement nouveau pour le médico-

social. L’ANAP entend promouvoir la notion de performance dans ce secteur.

Lescritéres d’intérét théorique

La littérature existante sur les outils de contrdle et I’inter-organisationnel a permis
d’identifier I’objet de la recherche : 1’analyse du processus de construction d’un outil de

contrble de gestion inter-organisationnel.

Si les outils de contréle et les relations inter-organisatitesneht fait 1’objet de
multiples recherches, la construction des outils de contrble de gestion nécessite des

éclairages exploratoires conséquents.

A la rencontre de ces différents critéres, 1’objet de recherche s’est cristallisé sur le
processus de construction de 1’outil de controle de gestion inter-organisationnel, a visée
compréhensive. Grenier et Josserand (2007) distinguent deux obijectifs relatifs aux
recherches menées sur les processus. Le premier objectif du chercheur est I’explication de
I’évolution de 1’objet de recherche, en fonction de 1’évolution d’autres variables. Le

second objectif est la description du processus, selon différentes modalités : la description
des ¢léments qui composent I’objet de recherche, la comparaison de plusieurs processus
observés, ou encore la dapaon en profondeur de 1’évolution dans le temps de 1’objet

d’étude.

Nous nous positionnons dans cette derniere proposition, de description en profondeur de

I’évolution dans le temps de 1’objet d’étude.
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3.1.1.3 Les criteres de validité de la connaissance dans ' pist mologie

interpr tativiste

Les critéres de validité de la connaissance corrélés a ce positionnement épistémologique
sont I’idiographie et I’empathie (Perretet Séville, 2007).

- Une recherche présente un caractére idiographique quand les phénoménes son
étudiés en situation. La compréhension est contingente, et suppose une description
dense du phénomene étudié.

- L’empathie permet de comprendre 1’autre, en s’appropriant son langage, pour
tenter de comprendre et de traduire sa réalité. La valeur de la recherche est
mesurée par sa capacité a ne pas traduire uniguement les faits mais la fagcon dont
ils sont vécus par les acteurs.

Perretet Séville (2007) reprennent les propos de Denzin (18841’ opérationnalisation
de ces deux critéres, en invitant lecheur a s’interroger sur les points suivants :

- Estce que linterprétation développée par le chercheur est révélatrice de
I’expérience vécue ?

- Estce qu’elle est enracinée historiquement et temporellement ?

- L’interprétation proposée par le chercheur est-elle cohérente ?

- L’interprétation produit-elle une compréhension de la réalité sociale étudiée ?

Pour tenter d’y répondre positivement, nous avons mis en place des dispositifs pour
accroitre la validité de cette recherche. En premier lieu, les entretiefigtdiobjet de
résumeés envoyés aux établissements et services pour un effet miroir. Les modifications
apportées par les acteurs ont permis d’affiner notre perception du réel. En second lieu,

nous avons cherché I’enracinement temporel et historique par les développements du

chapitre 4, qui dresse le contexte de la recherche.
3.1.2 Une démarche abductive sous-tendant une exploration hybride

Une démarche suivant une logique abductive

Notre démarche de recherche est abductive. En distinction de la déduction et de
I’induction, I’abduction confére a une découverte scientifique un statut explicatif ou
compréhensif, qui devra étre testé ensuite pour devenir une loi (CharreirestPetit
Durieux, 2007). Koenig (1993: p. 7) propose une définition de cette démarche
« L’abduction est l’'opération qui, n’appartenant pas a la logique, permet d’échapper a la

perception chaotiqueyue ['on a du monde réel par un essai de conjecture sur les
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relations qu’entretiennent effectivement les choses [...]. L’abduction consiste a tirer de

[’observation des conjectures qu’il convient ensuite de tester et de discuter. »

Une exploration hybride
L’exploration et la déduction sont deux modes de raisonnement distincts, I’exploration
vise a comprendre, la déduction a tester. Charreire &diitirieux (2007) distinguent
trois types d’exploration du réel : 1’exploration théorique, I’exploration empirique et
I’exploration hybride.
- L’exploration théorique revient a lier deux théories distinctes.
- L’exploration empirique consiste en I’exploration d’un phénomeéne sans aucune
référence préalable a la théorie, en tentant de faire table rase de cette derniere.
- L’exploration hybride ameéne le chercheur a procéder par allers-retours entre les
connaissances théoriques et empiriques.
Notre démarche correspba ce dernier type d’exploration ; la recherche se fonde sur des
données empiriques, qui sont éclairées par la littérature et les échanges avec le directeur
de thése et les membres du laboratoire de recherche. Ces allers et retours entre ces deux

types de connaissances permettent la compréhension du phénoméne étudié.
3.2 Les propositions de recherche

Une hypothése de recherche est wyermulation qui spécifie qu’au moins deux
variables mesurables ou potentiellement mesurables sont li¢sringer et Lee,

2000Y. Formuler ce type d’hypothéses est incompatible avec le design de la recherche
puisque nous tentons de comprendre le processus de construction, et non d’identifier des
variables de causalité. Nous formulons cependant des propositions de recherche, liées aux
guestions de recherche.

«Une proposition de recherche est une déduction de logique tirée de la théorie sur des
relations entre concepts a partir de ses axiomes (affirmations fondamentales jugées
vraies et sur lesquelles la théorie est fondée). Elles peuvent étre testables ou non testables
[...]. Finalement, une déduction logique ou provenant d’une théorie peut étre qualifiée de
proposition lorsque le concept étudié ne peut étre manipulé par le chereh{@avard-

Perret etl., 2008: p. 59).

Icité par (Gavard-Perret ef al., 2008, p. 60)
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Ces propositions recensent les éléments de la recherche que nous comptons aborder dans
la partie empirique de la thése. La confrontation des propositions de recherche au terrain
fait ’objet des chapitres de résultats : ces derniers illustrent et nuancent les propositions

de recherche formulées.

Elles se déclinent en deux thémés trajectoire de I’outil inter-organisationnel (3.2.1) et

la construction de 1’outil pour les acteurs du secteur (3.2.2.

Pour chacun des deux themes, des propositions descriptives, explicatives et prescriptives
sont développées. La différenciation de ces types de propositions suit la logique de Savall
et Zardet (2004) qui invitent a élaborer des hypothéses descriptives, explicatives et
prescriptivel Pour ces auteurs, le corps d’hypothéses est I’architecture des connaissances

qgue le chercheur souhaite développer. Les hypothéses descriptives sont les observations
du chercheur, les hypothéses explicatives reviennent a I’interprétation de ces hypothéses
descriptives, et les hypothéses prescriptives sont les recommandations que le chercheur

apporte pour faire évoluer la recherche.
3.2.1 Les propositions liées a la trajectoire de I'outil

Les propositions li¢es a la trajectoire de I’outil sont résumées dansTebleau 6. Nous les

avons présentées selon leur portée : descriptive, explicative et prescriptive.

Les propositions descriptives sont liées a la question suivante : « quelles sont les phases
de construction d’un outil de contréle de gestion inter-organisationnel ? ». Elles se
décomposent en plusieurs sous-propositions, traitées dans les chapitres indiqués ci-
dessous
- Le pointd’origine del’outil, marquant le commencement du projet déclenché par
la rencontre d’un acteur et d’un contexte (Chapitre 5 : La tajectoire de 1’outil de
pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un glissement vers le
politique).
- La trajectoire de 1’outil n’est pas linéaire, de nombreux éléments changent en
chemin: la nature de l’outil, ses objectifs, ses destinataires, ses modalités

techniques et de présentation (Chapijte 5

! Nous avons préféré le terme de proposition a celui d’hypothése, ce dernier terme étant fortement connoté,
et 1ié a un positionnement hypothético-déductif.

2 Les questions de recherche sont rappelées dans les tableaux 6 et 7, en premiére colonne, pour situer le
propos. Elles ne constituent pas des propositions.
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- Des phases sont a distinguer dans le processus de construction de 1’outil
(identification dans le Chapitre 5). Elles Iui conféerent des réles différenciés
(analysés dans le Chapitre 6 : Les réles des actants et des acteurs dans le processus

de construction).

Les propositions explicatives sont liees a chacune des propositions descriptives, elles
répondent a la question guels sont les facteurs guidant la trajectoire de 1’outil ? »

- Au commencement du projet, comme le précise Latour (19%d)il est un
guasi-objet, entre nature et société, entre technique et social. Ces éléments
déterminent le statut initial de 1’outil (Chapitre %.

- Les mécanismes de purification rendent les évolutionsl’agil évidentes
(Chapitre .

- Les controverses autour de 1’outil en construction impliquent des modifications de
trajectoire (Chapitre )5et accentuent 1’essence de 1’outil (Chapitre 7 : Des

stratégies d’acteurs différenciées dans le processus de construction de I’outil).

«Comment maitriser la trajectoire de 1’outil inter-organisationnel ? » plusieurs
propositions prescriptives sont relatives a cette interrogation
- En premier lieu, le traducteur, qui maitrise le projet dans son ensemble, doit étre
conscient des évolutions dans le processus de construction : les objectifs des
acteurs et les roles endossés par 1’outil évoluent. En conséquence, le traducteur
doit renouveler la phase de problématisation a chaque étape. (Chpapitre 5
- Les phases de pitiication sont nécessaires a la construction de ’outil, et les
controverses, qui permettent son évolution, doivent étre réellement traitées, et non
dissimulées, sans quoi un risque de déviation non contrdlée de la trajectoire
intervient (Chapitre b
- Les modifications de trajectoire sont preévisibles, puisque les outils et les acteurs
interviennent dans un processdrentre-définition (Chapitre * De D’outil de
gestion a I’outil de controle de gestion inter-organisationngl cependant, 1’objectif

initial ne doit pas étre perdu de vue par le traducteur (Chapitre 5
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Tableau 6: Les propositions de recherche liées a kxajectoire de I’outil de contrdle de gestion

Propositions descriptives

Propositions explicatives

Propositions prescriptives

Questions de
recherche
associées

Quelles sont les phases de construction d'un outil de
contrdle de gestion inter-organisationne|?

Quels sont les facteurs guidant la trajectoire de l'outitle
controle de gestion?

Comment maitriser la trajectoire d'un outil de controle de
gestion?

Enoncé de la
proposition

Le point de départ, l'existence de l'outil est diézdiée par la
rencontre d'un contexte et du questionnement d'em@act

Dans un premier temps, l'outil est un quasi-objetiithytentre
nature et société, entre technique et social.

Le traducteur doit étre conscient que les objectifsadésurs et
les roéles endossés par l'outil évoluent, et doit nezleula phase
de problématisation a chaque étape.

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitre 5

Chapitre 5

Chapitre 5

Enoncé de la
proposition

La construction d'un outil de gestion inter-organisatid n'est
pas linéaire: Le périmétre de l'outi, les destinasairebjectif, les
modalités techniques et de présentation changesttiemin.

La purification rend les évolutions de I'outil évidest

La purification est nécessaire, et les controversesment pas
étre dissimulées mais réellement traitées.

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitre 5

Chapitre 5

Chapitre 5

Enoncé de la
proposition

La construction d'un outil de gestion inter-organisatio
comporte des phases qui conférent a l'outil des statutes role
différenciés.

Les controverses autour de ['outil en constructiondomaht des
modifications de trajectoires et accentuent 'essdadeutil.

Les changements de trajectoires sont logiques pulsgtieet les
acteurs se définissent 'un l'autre, mais I'objedtiilime doit pas
étre perdu de vue.

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitres 5 et 6

Chapitres 5 et 7

Chapitres 1 et 5
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3.2.2 Les propositions concernant la construction de sens liée a I'outil

Les propositions se référant a la aomgion de sens liée a ’outil reviennent a se
focaliser sur deux élémentsa construction de 1’outil pour les acteurs du secteur et les
réles des acteurs dans le processus de construction. Elles sont reprises dans le'Tableau 7
Les propositions relatives a la construction de 1’outil, pour les acteurs du secteur,
répondent a la questionGomment 1’outil se construit-il pour les différentes entités du
secteur ? ».
- La proposition descriptive est que les acteurs attribuent des roles différenciés a
I’outil (Chapitre $.
- La proposition explicative est que les perceptions de 1I’outil dépendent des attentes
des acteurs (Chapitrg.7
Les propositions liees aux roles des acteurs dans le processus de construction se déclinent
en propositions descriptives, explicatives et prescriptives :
- D’un point de vue descriptif, les propositions visent a répondre a la question
« gquels sont les roles endossés par les acteurs du réseau lors de la construction de
I’outil de gestion ?». D’une part, les acteurs sont enrdlés par le traducteur, qui les
choisit et leur attribue un réle. D’autre part, les rdles endossés par les acteurs ne
sont pas identiques aux réles attribués (Chapjtre 6
- Les propositions explicatives répondent a la question « En quoi les roles endossés
par les acteurs permettent-ils de faire évoluer la trajectoire ? ». En fonction de
leurs réles, chacun des acteurs participe a la purification / médiation, qui
permettent de faire éler la trajectoire de 1’outil (Chapitre 6). En fonction de
leurs roles, les acteurs font évoluer la trajectoire de 1’outil (Chapitre 6) et le quasi-
objet redéfinit les pbles extrémes (Chapitye 6
-  «Comment s’assurer de 1’endossement du meilleur role pour les acteurs ? ». La
premiere proposition prescriptive est que le traducteur doit étre conscient des
objectifs des acteurs du réseau et ’inter-définition des acteurs doit se faire en
fonction de ceuwci (Chapitre 7). Pour éviter les traductions synonymes de
trahisons, un role attribué par le traducteur doit étre réellement attribué et laisser

un réel espace a I’acteur, ou ne pas étre attribué (Chapitre 6

! Les questions de recherche sont rappelées dans le tableau 7, en premiére colonne, pour situer le propos.
Elles ne constituent pas des propositions.
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Tableau 7: Les propositions de recherche liées a la construction de I’outil pour les acteurs du secteur

Propositions descriptives

Propositions explicatives

Propositions prescriptives

Questions de
recherche
associées

Comment l'outil se construit-il pour les différentes entités disecteur?

Enoncé de la
proposition

Les acteurs attribuent des réles différenciés a l'outil.

Lesptence de l'outil dépendent des attentes des actey

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitre 5

Chapitre 7

I'S.

Questions de
recherche
associées

Quels sont les roles endossés par les acteurs du réseal
lors de la construction de l'outil de gestion?

En quoi les roles endossés par les acteurs permettent-ils
de faire évoluer la trajectoire?

Comment s'assurer de I'endossement du meilleur réle po
chaque acteur?

Enoncé de la
proposition

Les acteurs sont enrdlés par le traducteur: le traducteur les
choisit et leur attribue un role.

En fonction de leurs réles, chacun des acteurs participe & |
purification / médiation.

Le traducteur doit étre conscient des objectifs de chacun d
acteurs et linter-définition des acteurs doit se faire en foro{
Ceux-Ci.

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitre 6

Chapitre 6

Chapitre 7

Enoncé de la
proposition

Les réles endossés par les acteurs ne sont pas identiques
réles attribués.

La nature des roles endossés par les acteurs fait évoluer
trajectoire de l'outil ; et le quasi-objet redéfinit les poles
extrémes.

Pour éviter les traductions = trahisons, un role attribué par
traducteur doit étre réellement attribué et laisser un espdes
lacteur ou ne doit pas étre attribué.

Chapitre de
traitement de la
proposition

Chapitre 6

Chapitre 6

Chapitre 6
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3.3 Une démarche de terrain déclinée en observation

participante

Les résultats que nous produisons s’appuient sur une démarche de terrain de long terme.

Il est indispensable de préciser les modalités de notre présence, qui ont nécessairement un
impact surl’analyse. Nous précisons dans cette section la démarche de terrain que nous
avons eue pour I’étude du processus de construction de I’outil de controle de gestion, une

analyse longitudinale (3.3.1), déclinée en observation participante)(3.3.2
3.3.1 Une analyse longitudinale

L’analyse du processus de construction de 1’outil de gestion est longitudinale : nous
étudions le processus dans la durée. En eff@talyse longitudinale a pour objectif
I’étude d’évolutions au cours du temps (Forgueset Vandangeon-Derumez, 2007). Ces
auteurs classifient les recherches en fonction de la place accordée au temps :
- Certaines études accordent une place importante au temps, sous forme de durée : il
convient de mesurer le temps passé entre plusieurs événements.
- D’autres lui accordent une place importante, mais sous forme chronologique : la
date est un élément essentiel.
- Dr’autres études utilisent le temps pour classer les observations en cohortes, a des
fins de comparaison.
- Dr’autres études utilisent le temps a unique fin de classer les observations. Dans ce
cas, le temps est relégué au second plan.
Nous nous situons dans ce dernier type de rapport au temps. Dans 1’analyse du processus
de construction de I’outil, I’évolution se déroule au cours du temps, mais le temps n’est

pas une variable mesurée, il ne s’agit pas d’un élément essentiel de 1’étude.

Il a cependant fallu délimiter 1’analyse & une période définie. Nous avons souhaité
commencer I’analyse au début du projet, en 2009, dés la commande de I’outil par un

acteur institutionnel a une agence en préfiguration d’existence. Cette exigence a engendré

la nécessité de collecter des données avant notre participation au projet. Nous avons
ensuite di définir la période de fin de collecte de données. L’outil a été a ce jour
expérimenté deux fois, avec un échantillon d’expérimentateurs plus important la seconde

fois. Nous avons choisi de suspentlemalyse a la fin de la premiére expérimentation,
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pour deux raisons. En premier lieu, le temps de la thése impose un critére de faisabilité. Il
ne nous était pas possible d’englober la seconde expérimentation dans I’analyse, sauf a
prolonger le temps de la thése. En second lieu, I’analyse de la seconde expérimentation
reléve d’une problématique différente, 1’apprentissage organisationnel se met en place

pour les expérimentateurs de la seconde vague, une dyradappropriation de 1’outil
s’instaure, les données de la premicre et de la seconde expérimentation ne sauraient étre

mises en comparaison sans précaution préalable.

3.3.2 Une démarche d’observateur qui participe

Pour explorer la construction d’un outil de gestion au niveau d’un secteur dans un
contexte en bouleversement, le travail doctoral s’appuie sur une observation participante.
Baumard etal. (2007) distingueniquatre types d’observation, en fonction du degré
d’implication du chercheur dans le terrain: le participant complet, le participant-
observateur, I’observateur-participant et I’observateur complet.
- Le participant complehe dévoile pas I’existence de sa recherche aux autres
acteurs, son observation est dissimuléevantage de ce type d’approche est que
les acteurs, ne sachant pas qu’ils sont observés, peuvent se comporter plus
librement que s’ils ont connaissance du dispositif d’observation. Cependant, cette
démarche est problématique a plusieurs niveanx d’abord, la triangulation des
données, notamment par des entretiens, n’est pas possible ; ensuite, le risque
d’étre découvert peut remettre en cause la présence du chercheur sur le terrain ;
enfin, d’un point de vue éthique et déontologique, cette pratique est tres
discutable.
- Le participant-observateur aavant d’étre chercheur, il est membre de
I’organisation. Contrairement au participant complet, 1’existence de sa recherche
est connue des autres acteurs. Il peut étre soumis a une plus grande méfiance de la
part des acteurs observés, mais a plus de liberté pour la collecte des ddnnées ;
peut notamment compléter son observation par des entretiens. Ce statut est proche
de celui du praticien réflexif décrit par Schon (1983). La tension entre les statuts
de membre de ’organisation et de chercheur peut étre assez importante, et peut

rendre difficile la position de chercheur, moins prioritaire.
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- L’observateur qui participe : chercheur avant d’étre membre de 1’organisation, sa
participationa la vie de I’organisation est subsidiaire. Le risque de ce type
d’approche est d’étre confronté a la résistance des acteurs, cependant, rester sur le
long terme dans I’organisation permet de réduire les défenses des acteurs vis-a-vis
du chercheur. Progressivement, le chercheur peut compléter son observation par
des entretienst le recueil d’autres documents nécessaires.

- L’observateur complet: 1’observation non-participante, encore qualifiée de
flottante,peut étre utile en complément d’un autre type de recueil d’informations.

Cette démarche suppose un dispositif strict de collecte des données, qui peut

s’avérer rigide, et mener a une interprétation biaisée.

Notre démarche s’apparente a celle de I’observateur qui participe : notre présence sur le
terrain est longue, et impliquée, mais notre statut de chercheur prévaut sur celui de
membre de I’organisation. Notre arrivée dans I’organisation a pour but 1’¢laboration de la
recherche.

En outre, 1’étude du processus de construction implique plusieurs organisations, au sein
desquelles notre participation est marginale. Notre positionnement de recherche, impliqué
(3.3.2.1) est cohérent avec la théorie mobilisée dans la recherche {3t3’2ri2lyse des

processus liés aux outils de gestion (3.3.2.3
3.3.2.1 Le positionnement du chercheur sur le terrain

Nous avons négocié une présence de trois années sur le terrain de recherche avec
I’Agence Régionale de Santé d’Alsace (ARS), I’objet de recherche a impliqué notre
intégration au sein de la cellule « Appui & la Performance et Gestion du Ristee »

poste d’observation de I’Agence Régionale de Santé est privilégié pour la compréhension

de Pévolution du secteur de la santé. Pour éviter cependant d’avoir une vision tres
normative, I’observation et la participation dans cet environnement sont comedgtar la
participation a des évéments incluant d’autres acteurs, les établissements et services et
I’ANAP notamment.

Nous sommes intégrea processus d’expérimentation du tableau de bord ANAP, en tant

qgue chargé du déploiement du tableau de bord pour I'une des cing régions pilote

YLannexe 1 présente I’organigramme de I’ARS Alsace 4 ce jour. L’organisation a changé depuis notre
arrivée, mais pas la structure de la direction dans laquelle nous intervenons.
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I’Alsace, pour le compte de I’ARS, tutelle du domaine du soin des établissements et
services meédico-sociaux.e@ositionnement permet d’étre au centre des controverses,

comme le préconisent les théoriciens de la traduction.

Malgré la responsabilité du déploiement du tableau de bord en région, la démarche reste
celle de I’observateur qui participe dans la mesure oW, ANAP, restant souveraine des
décisions sur I’ensemble du projet, nous ne sommes que le bras armé de cette institution,

pour faire le lien avec les structures médico-sociales et les Conseils Généraux.
3.3.2.2 Uned marche coh rente avec le cadre th orique de la traduction...

L’observation participante constitue une modalité d’investigation préconisée par les
théoriciens de la traductipdans le sens ou 1’acteur est présent lors du processus étudié.

Selon Akrich etal. (1988a), pour comprendre et analyser un fait, il convient de le suivre
en train de se faire, soit de reprendre les controverses qui I’ont précédé car ce sont elles

qui portent le sens et le contenu du fait. Etre au centre du processus « en train de se faire
est une nécessité pour 1’analyse. Comme le précise Latour (2005: p. 4@pus allons
analyser les faits et les machines dans le courant méme de leur fafarica/. Telle est

notre premiere reégle de méthode. ».

Notre démarche se distingue partiellemdatces propositions, puisqu’une partie des
données collectées est constituée des documents de travail relatifs au processus de
construction de I’outil. Ces documents restent des témoins essentiels du commencement
du projet ; la mise en regard de documents de travail non stabilisés et de documents
institutionnels communiqués permet en outre d’analyser la maniére dont les controverses

ont éte traitées.
3.3.2.3 ... etadaptée al'étude du processus de construction des outils de gestion

L’analyse de la construction des outils de gestion suppose une immersion sur le terrain.
Moisdon (1997 : p.9préconise ce type de démarche pour 1’étude des processus liés aux

outils de gestion« Les processus de naissance, de vie et de mort des instruments de
gestion ne peuvent s 'analyser et se comprendre que par un travail qui lie de fagon étroite

les chercheurs aux faits et aux acteurs eux-mémes dans un travail comiine »
présence sur le terrain, et longue de surcpeitmet d’étre témoin des évolutions de

I’outil telles qu’elles sont vécues par les acteurs, mais également de collecter des données

de plusieurs sources, comme nous le précisons dans la section suivante.
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3.4 Une collecte des données « multiple et impliquée »

L’analyse longitudinale ’dn processus suppose que le chercheur mette en ceuvre

plusieurs points de collecte de données dans le temps (Fetgesdangeon-Derumez,

2007).

Nous avons mobilisé plusieurs dispositifs de collecte de données déployés tout au long du
processus étudié. Un journal de recherche a permis de retranscrire les éléments issus de
I’observation (3.4.1). Les réunions sont des points forts du projet (3.4.2), les données
issues de ces réunions sont également posées dans le journal de recherche. Lies entretie
avec les expérimentateurs sont des données essentielles a la compréhension du processus
tel qu’il est vécu par les acteurs (3.4.3) Enfin, la collecte de I’ensemble des documents

relatifs au projepermet de retracer la trajectoire de I’outil (3.4.4).
3.4.1 Lejournal de recherche, une mémoire vive

Un journal de recherche est tenu quotidiennement. Il y est noté des impressions, des
remarques, des expressiodzcteurs, les faits saillants, afin de situer les actions,
entretiens menés, et les réunions dans leur contexte et de rendre compte du processus en
train de se faireA la fin de 1’étude, nous recensons environs 250 pages de carnet de
recherche. Le carnetdecherche s’avere essentiel dans 1’analyse, puisque la mémoire du
chercheur est sélectivecgrtains événements sont oubliés, d’autres sont accentués par

rapport a la réalité. Le retour au carnet de recherche resitue avec exactituds tenait

leur contexte et leur interprétation par les acteurs présents. La prise de notes permet
également de faire évoluer I’analyse. En effet, les notes remplissent plusieurs fonctions,

comme le rappelle Spradley(1980) ddimuvrageparticipant observationCe dernier
distingue quatre types de prise de notes :

- Lesconsended accountspnt les notes prises immédiatement pendant ou apres
I’observation.

- Lesexpended accountsont les notes liées aux premieres collectes de données,
qui détaillent le contexte dans lequel ces derniéres sont prises, proches de la
notion de« jotted notes (notes griffonnéegjécrites par Lofland e&tl. (2006) qui
désignent les notes prises dans le contexte de 1’action, des verbatim, des intuitions
qui paraissent significatives. L’accumulation des expended accountsermet de

dégager des configurations du contexte, plus précises quenlesnded accounts.
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- Le fieldwork journal(journal de terrain de recherche) est la description des états
d’ames du chercheur pendant la recherche : les idées, expériences, craintes,
erreurs, confusions. Ces notes sont particulierement subjectives et permettent de
retracer le cheminement du chercheur.

- Lesanalysis and interpretation notésotes d’analyse et d’interprétation) sont les
notes théoriques qui illustrent la lecture du réel a la lumiére de la littérature.

Nous retrouvons ces différents types de prises de notes dans nos cahiers de recherche, des

plus spontanées aux plus élaborées.
3.4.2 Lesréunions, témoins de la participation directe au projet

Nous participons a chacune des réunions concernant le tableau de bord, en tant que pilote
régional. Nous avons recensé trente-cing réunions concernant directement le projet. Elles
ont des statuts différents, qu’il convient de connaitre afin de les différencier dans le
traitement des données. Nous distinguons les présentations officielles du tableau de bord,
les réunions de suivi et les réunions de travail (Figure 10). Parmi les trente-cing réunions
formelles, nous distinguons

- Quatre réunions officielles de communication relatives au tableau de bord.

En mai 2011 a lieu la premiere présentaganl’ANAP a I’ARS du projet. Elle

est suivie erjuin 2011 d’une réunion de présentation de 1’outil aux fédérations
d’établissements, acteurs majeurs du secteur (point détaillé dans le chapitre 4 de la
partie 2, paragraphe 4.1.2.4es représentants des ESMS : fédérations, groupes,
unions). En octobre 2011, nous avons effectué une présentation du tableau de bord
au sein de I’ARS. Enfin, en février 2012, une restitution régionale officielle de
I’expérimentation du tableau de bord est organisée en collaboration avec I’ANAP.

- Cing réunions de suivi du projet institutionnelles et externes ’ARS. Ces
réunions sont appelées COPIL : comité de pilotage ou COSTRAT : comité
stratégique. Elles ont pour objectif de valider les avancées du projet par différents
acteurs.

- Seize réunions de suivi non institutionnellesCes réunions se distinguent des
précédentes dans le sens ou elles ne concernent qu’une partie du réseau d’acteurs,

et ne sont pas officielles dans le projet. Nous avons eu une réunion avec un
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ESMS, a propos de son systéme d’information, pour souligner la difficulté des
sources multiples a renseigner par les ESMS. Cette problématique a également été
abordée durant une réunion organisée avec un Conseil Général. Nous avons
€galement eu une réunion téléphonique avec une autre région expérimentatrice,
afin d’échanger sur I’expérimentation passée et le devenir de 1’outil.

- Cing réunions de travail formelles externes.Les réunions de travail se
distinguent des réunions de suivi dans le sens ou 1’objectif n’est pas de valider ou
confirmer mais de faire évoluer le projet. Plusieurs réunions de ce type ont eu lieu
en septembre 2011, pour choisir les expérimentateurs, pour articuler le projet avec
les autres outils informatiques proposés aux ESMS dans la région, pour former les
ARS et CGa I'utilisation de I’outil. En octobre et novembre 2011, les ESMS ont
été¢ formés a I’outil. En avril 2012, nous avons organisé une réunion avec les deux
CG pour échanger sur les indicateurs et proposer des améliorations.

- Cing réunions de travail formelles internes.Ces réunions ont pour vocation
d’articuler les outils existants au sein de I’ARS avec 1’outil ANAP. Une réunion a
consisté en 1’échange avec la responsable du déploiement de qualité¢ et des
évaluations internes et externes pour connaitre les ponts entre les thématiques.
Deux rénions d’analyse de ’activité des ESMS ont eu lieu et deux ont permis
notre formation a des outils internes existants.

Les données de ces réunions sont retranscrites dans le journal de recherche, et sous la
forme de comptes rendus. Leur analyse est altidarajectoire de 1’outil (Chapitre 5 La

trajectoire de 1’outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un
glissement vers le politiquet a 1’analyse des controverses du projet (Chapitre 7 de la

partie Pes stratégies d’acteurs différenciées dans le processus de construction de 1’outil).

! Etablissement et service médico-social, défini dans le chapitre 4 : Description du cas de 1’expérimentation
d’un outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social.
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Figure 10: Réunions relatives au tableau de bord par type

Date
05/2011 06/2011 07/2011 08/2011 09/2011 10/2011 11/2011 12/2011 01/2012 02/2012 03/2012 04/2012
Type de réunion
Présentation du tableafRéunion de Réunion de :Ziurgﬁrnn:riargs:u;on de
Réunions officielles de de bord par TANAP, |présentation du présentation I'enFsJembIe des
communication proposition a la région |projet aux du tableau de P
L P . expérimentateurs de la
de participer fédérations bord en interng .
région
y . ; Comité de Comité de
Lancement national Comité de pilotage du | . ;
pilotage du pilotage du

Réunions de suivi du
projet institutionnelles et
externes a I'ARS

de l'expérimentation|
du tableau de bord

tableau de bord géré p|
IANAP

tableau de bord
géré par TANAP

tableau de bord
géré par TANAP

Comité
stratégique du
tableau de bord
ANAP

Réunions de suivi du
projet non institutionnelles

Entretien sur les systéme:
d'informations existants
avec un ESMS

Réunion avec un cons
général pour échanger
sur le tableau de bord
l'articulation avec les
outils existants

Réunion

téléphonique ave
une autre région
expérimentatrice

Echanges mensuels a propos d

e I'expérimentatiatae bord ANAP avec les responsables hiéraresiqu

Réunions de travail
formelles externes

Réunion de travail ARS-
ANAP-CG sur le choix
des expérimentateurs

10 réunions de formation d'une journ

chacune a

destination des ESMS

Entretien avec le GCS e-
santé: entité proposant d
solutions informatiques

dans le domaine de la sal

Formation des ARS et C
au tableau de bord ANAF

Réunion avec les
conseils généraux sur
fond des indicateurs

Réunions de travail
formelles internes

Echange avec la
responsable qualité|
de IARS, pour
percevoir les ponts
entre les thématiqu

Premiére
réunion de la
cellule
d'analyse
d'activité des
ESMS

2 réunions de formatiol
interne a des outils
existants: HAPI (outil
budgétaire) et
Saisehpad (suivi de la
tarification des Ehpad)

Deuxiéme réunio
de la cellule
d'analyse
d'activité des
ESMS
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3.4.3 Les entretiens semi-directifs avec les expérimentateurs du tableau de
bord

Des entretiens ont ét¢ menés avec des expérimentateurs de ’outil, dans 1’objectif de
compréhension du sens de la construction de 1’outil pour ces acteurs. Les entretiens ont

été meneés aprés la phase de saisie des données par les structures. Nous détaillons dans
cette sous-section les ESMS qui ont été interrogés (3.4.3.1), et le détail du déroulé de
I’entretien (3.4.32

3.4.3.1 Les ESMS interview s

Nous avons mené 38 entretiens sdirdetifs d’une heure trente avec 55 personnes
interrogées, représentant un total de 66 structures sut tap&imentateurs, puisqu’une

personne pouvait représenter plusieurs structukesre objectif initial, d’avoir un

entretien avec chacun des expérimentatelissyas été possible. Certaines structures ont

refusé I’entretien ; les raisons évoquées sont le manque de temps, un départ imminent de
la structure, le refus du supérieur, ou de l’association gestionnaire. L’ARS nous a
également demandé de ne pas interroger certaines structures, pour éviter de les disperser
sur ce sujetjugé moins prioritaire que d’autres. Au final, 79 % des expérimentateurs ont

été interrogés.

Nous avons réparti dans le Tableau 8 les structures en fonction de leur statut juridique. La
répartition des structures interrogées est la méme que la répartition des établissements et
services de la région, selon la distinction privé / public / privé non commercial.

Parmi ces structures, 9 n’ont pas renseigné les données du tableau de bord, 13 ont
renseigné entre 30% et 75% des données obligatoires, les 44 autres ont saisi plus de 80%
des données de I’outil. Les entretiens sont enregistrés sauf pour deux d’entre eux,
retranscritset font 1’objet d’un résumé destiné a produire un effet miroir pour la / les

personnes interrogées.
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Tableau 8: Répartition des structures en fonction de leur statut juridique

Répartition de I'ensemble des établissements et senices médico-sociaux selon leur statut

juridigue en Alsace

Statut Juridique

Nature de l'entite Public Privé Commercial Prive n0l.1 Total
commercial

EMS PA 106 15 156 277
EMS PH Adultes 26 0 179 205
EMS PH Enfants 4 0 99 103
SSIAD PA 12 0 42 54
SSIAD PH 1 0 1 2
Total 149 15 477 641

23,2% 2,3% 74,4%| 100,0%

Répartition des établissements et senices médico-sociaux_interviewés selon leur statut juridiqgue

Statut juridique

personnes ageées

EMS PH Adultes

Etablissement médico-social pour
personnes handicapées adultes

EMS PH Enfants

Etablissement médico-social pour
personnes handicapées enfants

Senice de soins infirmiers a domicile

Nature de I'entité Public Privé commercial Privé nor.1 Total
commercial

EMS PA 8 2 12 22

EMS PH Adultes 5 0 21 26

EMS PH Enfants 1 0 15 16

SSIAD PA 1 0 1 2

Total 15 2 49 66
22,7% 3,0% 74,2%| 100,0%

EMS PA Etablissement médico-social pour

SSIAD PA n
pour personnes agées

SSIAD PH Senvice de soins |nﬁrr.n|ers’ a domicile
pour personnes handicapées

3.4.3.2 Le déroulé de 'entretien

L’entretien est structuré en quatre grandes parties, comme le préconisent Gavard-Perret et

al. (2008, p. 96) lintroduction, le centrage du sujet, ’approfondissement et la

conclusion.

La premiére partie I’introduction, vise a expliquer la démarche entreprise et le

déroulement de I’entretien, puis a poser des questions trés générales, pour instaurer une

relation de confiance entre I’interviewer et I’interviewé. La Figure 11 présente le contenu

de I’introduction du guide d’entretien. Nous avons opté pour une introduction en quatre

temps: les remerciements, le théme général de la recherche, la maniére dont I’entretien va
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se dérouler, et une question générale sur le quotidien de 1’acteur, pour identifier les points

sur lesquel$’acteur appuie son discours.

Figure 11: Contenu dela phase d’introduction du guide d’entretien

Introduction

Tout d'abord, je vous remercie beaucoup de m'accigedl ..., et d'accepter de consacrer du temps dans |
cadre de mon travail de recherche.

Théme général de la recherche: la construction dés deitjestion dans le secteur médico-social

La maniére dont les données sont collectées : grismt@s en direct sur l'ordinateur et, si vous étesald, je
veux bien enregistrer, pour assurer la fiabiité des dmiées données seront anonymisées, elles ser@gs
pour la recherche. Je vous ferai un résumé, que je soogetrai pour d'éventuelles modifications.

Vous étes ..., pourriez-vous me parler en quelquesdexestre quotidien?

La deuxieme partie est le centrage du sujet (Figure 12), elle petimetver
progressivement a la troisieme partie. Nous avons axé nos questions générales sur trois
aspects le premier est le rapport de 1’acteur interrogé a la gestion, le deuxiéme est relatif
au point de vue de I’acteur sur le dilemme amélioration de la qualité et optimisation des

ressarrces, le dernier vise a faire formuler a I’acteur sa représentation du tableau de bord.

Figure 12: Contenude la phase de centrage du sujet du guide d’entretien

Centrage

Une structure qui prend en charge des personnes emndjertienomie se gere-t-elle de la méme maniéere qu
autre entité?

Selon vous, 'amélioration de la qualité et l'otition des ressources sont deux actions compatibles?

Qu'est-ce que représente ce tableau de bord ANAP pasiretod quoi sert-il ?

La troisieme partie esdtapprofondissement, durant laquelle les questions centrales de la
recherche sont posées (Figure 13).
Nous avons organisé les questions en trois temps
- avant I’expérimentation, pour distinguer les objectifs qui ont prévalu a la
candidature des acteurs, et connaitre petteption initiale de 1’outil ;
- pendant I’expérimentation, pour comprendre le rapport direct des acteurs a 1’outil
et au projet ;
- apres I’expérimentation, pour connaitre les attentes futures des acteurs.
Les questions relatives aux enjeux percus sont a la fois pour leurs établissements et pour

le secteur, aux modalités de renseignements de la base de données (temps passé€, nhombre
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de personnes concernées, difficultés rencontrées, ou éléments facilitateurs). lls sont
interrogés surles indicateurs, la forme, I’ergonomie de 1’outil. Des questions ont
également porté sur les échanges qu’ils ont pu avoir avec d’autres établissements et

[’utilisation attendue de 1’outil en interne.

Figure 13: Contenu de la phase d’approfondissement du guide d’entretien

Approfondissement
Avant Quelles ont été vos motivations pour étre exméiateurs ?
lexpérimentation | Pour vous, quels sont les enjeWereérimentation ?
Pour vous, quels sont les objectifs de cette expétdtiam ?
Qu'attendiez-vous de la démarche en commencantriewpégation ?
Quelles sont les implications d'une telle expériauort ?
Pour vous ?
Selon vous, pour les tarificateurs ?

Pendant Quelle organisation a été nécessaire pour fissage de la plate-forme ?

lexpérimentation | Qui a demandé les données ?

Qui les a fournies ?

Quels sont les éléments faciltateurs, quels somtiffiultés a surmonter ?

Quelles sont les incohérences que vous avez pu reengrdans les indicateurs ? Dans les questi
? Dans la carte d'identité ?

Sur quel support avez-vous travailé ?

Un document Excel a-t-il été créé pour l'occasion ?

La plate-forme informatique : facilté d'acces, codeét dntrée ?

Les données étaient-elles disponildegriori ? Sous quel format ?

Comment s'est organisé le partage de l'information pewtdnnées ? Par mail ? Par papier ? Par
fichier partagé sur un serveur ?

Quelle a été la charge de travail ?

Avez-vous échangé avec d'autres ESMS au sujet éatabé bord ?

Que diriez vous de la dimension expérimentale ? Awveis-eu lespace pour vous exprimer ?

Apres Selon vous, quels sont les facteurs clés de sutcgrojet ?

lexpérimentation | Qu'attendez-vous de cette expéritimmtanaintenant que la plate-forme est renseignée ?
Quelles sont vos attentes vis-a-vis du tableau deord

Quels seraient les facteurs d'échec, selon vous ?

En quoi consisterait un échec de l'expérimentation ?

En quoi consisterait une réussite ?

Allez-vous modifier vos pratiques en fonction de ceit ®ut

Allez-vous prendre en compte les indicateurs pour vougr pilotage interne ?
Allez-vous suivre des éléments que vous ne suivieapparavant ?

Selon vous, a qui les résultats de l'outil sontelstidés ?

L'outil va-t-il vous servir en interne ?

Pour quel usage ?

Quels seraient les éléments indispensables & ue esaigterne ?

Une conclusion est enfin nécessaire pour reformutéider le contenu de 1’échange et
reconstituer les défenses psychologiques des acteurs. Durant cette ultime phase, nous
effectuons un récapitulatif des idées principales émises par le répondant, demandons a
I’acteur si notre résumé était conforme a ce qu’il avait voulu exprimer. Nous rappelons
ensuite au répondant que nous allons lui transmettre un résumé formalisé, et lui donnons

des informations sur les prochaines échéances du projet.
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3.4.4 Les documents du projet: traces du processus de construction

L’ensemble des documents relatifs au projet sont collectés, depuis son commencement.
Le projet ayant débuté en 2009, et notre observation participar2@l iil’ensemble des
documents disponibles avant notre présence ont été collationnés. Nous avons obtenu les
comptes rendus de réunions, les documents de trdwadilANAP, les documents de
présentation aux différentes instances.

Ces différents éléments ont également été conservés pendant le temps de notre
observation. A ces types de documents, nous avons ajouté les mails et courriers,
€galement conserveés pour analyse.

Les méthodes documentaires ont I’avantage de limiter les difficultés liées a la fiabilité de

la collecte, puisque le chercheur n’intervient pas dans le processus de production, et

d’étre immédiatement mobilisables (Allard-Poesi edl., 2007). Selon ces auteurs, Il
convient de s’assurer que les documents recueillis peuvent répondre aux questionnements

liés a I’objet de la recherche. Nous avons mobilisé¢ ce type de données dans 1’objectif de

retracer latrajectoire prise par 1’outil de contrdle inter-organisationnel. Ces documents

sont des traces du processus, ils ne peuvent étre mobilisés pour rendre compte des roles

des acteurs, mais sont utiles a la reconstitution dejéatoire de ’outil.

3.5 Le traitement des données par un procédé de codage

L’ensemble des données collectées ont été codées. « Le codage correspond aux processus
analytiques par lesquels les données sont fractionnées, conceptualisées et intégrées pour
produire de la théorie» (Stratsset Corbin, 2004: p.19). Aprés avoir préciseé les différents
types de codages qui s’offrent aux chercheurs (3.5.1), nous précisons 1’unité de codage

choisie (3.5.2) et les étapes qui constituent le codage ¥3.5.3

3.5.1 Quel type de codage ?

Plusieurs possihiks s’offrent aux chercheurs pour traiter ces données qualitatives.
L’analyse de contenu, I’analyse thématique, la cartographie cognitive et le codage a visée

théorique sont des possibilités de traitement des données :
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L’analyse de contenu a été développée au départ pour 1’étude d’articles de presse.
Elle est basée sur la répétition des termes, révélant les centres d’intéréts majeurs
des acteurs. Cette méthodésidne un ensemble de méthodes d’analyse de
documents, le plus souvent textuels, permettant d’expliquer le ou les sens qui y
sont contenus et/ou les manieres dont ils parviennent a faire effet de sens
(Mucchielli, 1982). Une procédure codifiee de réduction du matériau initial amene
le chercheur a classer les discours dans des catégories préalablement fixées, ce qui
constitue pour Point et Voynnet-Fourboul (2006) un risque de perte de sens.
Les codes thématiques sont des regroupements de codes qui sont récurrents dans
les discours. Pour Miles and Huberman (20@3)agit des « codes explicatifs ou
inférentiels, qui identifient un théme, un pattern, ou une explication émergents
suggeérés a l’analyste par le site. Leur fonction est de rassembler une grande
quantité de matériels dans des unités d’analyse plus significatives et
economiques. ».’objectif est ainsi, de la méme maniére que dans 1’analyse de
contenu, de réduire le matériau de recherche a des unités de sens plus englobantes.
Cependant, pour Miles et Huberman (2003), cette codification recouvre une vertu
explicative.
La cartographie cognitive a pour finalité représentation des croyances d’un
individu, par I’utilisation de cartes cognitives constituées de concepts et de liens
entre ces concepts. Dans ce cas, coder les données revient a repérer des unités
d’analyse, différencier les concepts des liens et fusionner les concepts et relations
synonymes. L’analyse des données se distingue selon deux modalités :
I’évaluation de la complexité cognitive d’un sujet ou la révélation des dimensions
structurantes des représentations des individus (Allard-Poaisi 2007). Ce type
d’analyse est particuliérement pertinent pour 1’étude des représentations des
acteurs.
Le codage a visée théorique est un type de codage inspir@garifaled theory.
Il suppose donc de partir des données de terrain, et de faire des allers et retours
entre les données recueillies et I’interprétation du chercheur. C’est en ce sens que
le codage a visée théorique est assimilé a un raisonnement abductif (Point et
Fourboul, 2006) Strauss et Corbin (2004) proposent une démarche en quatre
étapes pour ce type de codage

o affecter un code a une unité de texte ;

o procéder a un codage ouvert : établissement des catégories ;

143



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

o ¢laborer un codage axial, permettant d’établir des liens entre les
catégories ;
o réaliser un codage sélectif, petmat d’analyser en profondeur une
catégorie, dite clécpre category).
Nous avons opté pour ce dernier type de codage, a visée théorique, afin de laisser des
codes émerger des données, tout en mobilisant quand nécessaire des concepts liés a notre
interprétation, & la lumiére de la théorie de la traduttidmant de présenter le procédé
de codage, il convient de revenir sur une étape indispensable précédant le codage, le

choix de I’unité d’analyse.
3.5.2 Le choix d’'une unité de codage

L’étape préalable au codage estle choix d’une unité de codage (Allard-Poesi etal., 2007;

Miles and Huberman, 2003). Plusieurs choix se présentent au chercheur, comme le
montre le Tableau &su de I’article de Point et Fourboul (2006), le mot, la ligne, la
phrase, le paragraphe &t texte entier. Le mot est 'unité d’analyse favorisée par
I’analyse de contenu, et I’analyse textuelle qui revient a calculer la récurrence de certains
termes; I’analyse des lignes amene a une perte de sens ; ’analyse de la phrase est délicate

dans lecadre d’entretiens : il n’est pas évident de savoir ou elle commence et ou elle
s’arréte. Le texte entier n’était pas envisageable dans le cadre d’analyse d’entretiens de
plusieurs pages, sans quoi le risque est de perdre de nombreux éléments de I’analyse.

Nous avoR choisi I'unité du paragraphe. Ce format, envisageable dans le cadre d’une
retranscription d’entretiens, permet de comprendre le contexte, tout en étant assez fin

pour I’analyse.

1 . . .
L’annexe 2 présente les codes issus de I’analyse Nvivo.
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Tableau 9: Le dilemme du choix de l'unité de texte

,Umte Mot Ligne Phrase Paragraphe Texte entier
d'analyse
Jouer avec les mots : |Le découpage est C'est l'unité de texte |Permet de garder le [Ne nécessite aucun
c'est l'unité d'analyse |facile a effectuer et  |qui permet un contexte et un mini- |découpage (gain de
qui conduit demeure régulier. découpage corpus suffisamment |temps). Valable si la
généralement a la homogene des idées |explicite pour ne pas [question de
quantification des et un travail sur leur |[retourner recherche est tres
données textuelles. structure. systématiquement  |ciblée. Permet la
Forces Aider a apprécier la sur le texte original  [mise en évidence des
nature et la richesse pour en saisir le liens entre catégories
du vocabulaire utilisé. sens. Permet un non contiglies dans
travail sur les liens.  |le discours.
L'ambiguité des mots |Ne correspond pas a |Dans la Siles paragraphes Ne permet pas des
(homographie). Une |une phrase et parfois |retranscription d'un |[sonttrop longs, un  |analyses plus fines et
réduction maximale |coupe en deuxidées |entretien libre ou paragraphe peut contingentes.
du corpus qui ne clés (pas de garantie |semi-directif, ou inclure plusieurs
permet pas toujours |de complétude s'arréte la phrase? idées et ainsi Lourd a manier.
d'en saisir son syntaxique). nécessiter un
contexte (laisse de découpage plus fin. |[Difficile de conserver
cOté les aspects la progression
syntaxiques et structurelle des
sémantiques). idées.
Faiblesses Amene une perte du Ri’SQl.Je cI‘e p.e.rte .de
contexte et donc de détails significatifs.
la complexité des
données. Difficulté de
dimensionnalisation
des catégories, d'ou
une difficile
définition des
concepts.

Source: Point et Voynnet-Fourboul 2006

3.5.3

Les étapes du codage de I'ensemble des données

Le codage des données suit la logique proposée par Strauss et Corbin: (2004)
condensation des données, codage ouvert, codage axial et codage sélectif. Il a été effectué
a l’aide du logiciel Nvivo. Ce logiciel, adapté a I’analyse interprétative (Fallery et
Rodhain, 2007) a pour principe la décontextualisation-recontextualisation du corpus
(Tesch, 1990). La décontextualisation revient a sortir les données du contexte pour les
rendre« sémantiquement indépendante€ette démarche permet ensuite la création de
catégories ou théemes, appelés cades agit du regroupement de tous les extraits traitant

d’un sujet. La recontextualisation est obtenue par I’amalgame des codes décontextualisés

pour en faire un tout intelligible et porteur de sens (Deschenaux, 2007). Le logiciel est
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polyvalent, puisqu’il permet le codage d’un ensemble de supports (traitement de texte,
tableur, vidéos, photographies, enregistrements), et un panorama de démarches
(induction, déduction, codage a visée théorique).

Nous détaillons le codage des données selon les différentes étapes : la condensation des
données (3.5.3.1), le codage ouvert (3.5.3.2), le codage axial (3.5.3.3) et le codage sélectif
(3.5.3.4. Nous revenons ensuite sur I’importance des mémos (3.5.3.5) et le procédé

itératif de codage, supposant des analyses séquentielles {3.5.3.6
3.5.3.1 Lacondensation initiale des donn es

La premiere étape du codage est la condensation du texte : le réduire en définissant des
codes qui vont condenser des segments de texte, attribuer un ou plusieurs codes a des
segments de textes. Pour Miles Huberman (2003: p. 112), les codes serdes
etiquettes qui désignent des unités de signification pour [’information descriptive ou
inférentielle compilée au cours de [’étude ». Cette premicre étape correspond a I’examen
microscopique des données (StraessCorbin, 2004), ou selon Milest Huberman

(2003), un codage de premier niveau. Il s’agit de1’analyse détaillée, nécessaire au début

d’une étude pour générer les codes de premier niveau, descriptifs. Ces codes initiaux sont
appelésodes in vivpa la suite de Point et Voynnet-Fourboul (2006). La Figure 14 est un

exemple de condensation d’un entretien en codes in Vvivo, initiaux.

Figure 14 : Exemple de condensation initiale d’un entretien

Extrait d'un entretien Codes in vivo

Ca fait partie d’'une démarche, de construire un certain nombre d’outils de
gestion poupiloter un certain nombre de donnéesavoiraccés a Piotage
Pinformation aussi plus rapidement, y compris pour répondre aux N g . .
N p Accés a linformation

nombreuses enquétes auxquelle de mande dponédre, o ) L~

o Multiplication d'enquétes
pour éviter de perdre trop de temps, de rechercher Gain de t

- Cs . ain de temps

délais aussi trés courts, donc ¢’était aussi pour nous, 1’idée c’est P
produire plus rapide ment I’information, € accessible, a un
niveau intermédiaire.

3.5.3.2 Le codage ouvert: mergence des cat gories

Le codage ouvert (Strauss Corbin, 2004), proche du codage thématique (Miles and
Huberman, 2003) revient a la production de catégoties.catégorie se distingue d’un

code, puisqu’elle est un code retravaillé par I’interprétation du chercheur en fonction de
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sa théorisation (Point et Voynnet-Fourboul, 2006). La catégorie est une notion proche des
codes thématiques, cpatternsqui émergent des données, qui ont une portée explicative.

La Figure 15 illustre cette étape du codage.

Figure 15: Exemple de la catégorisation d’un entretien

Extrait d'un entretien Codes in vivo Catégorisation

- Incitation & l'action/ Outil de pilotage pour leSMES/
Ca fait partie d’une démarche, de construire un certain nombre d’outils de Faciltateur de l'action/ Pilotage des données
gestion poupiloter un certain nombre de données_a% . / - Role de l'outil Compréhension du réel/
Pinformation aussi plus rapidement, y compris pour répondre aux P|Iot?ge‘ ) Connaissance du réel Regroupement de données/
o ~ Accés a linformafion o . . .
nombreuses enquétes auxquelle demande dporédre, o . a linformation - Controverses/ Articulatites
pour éviter de perdre trop de temps, de rechercher Mu.lt pication d'enquetes.y packages de contrble/ Multipication d'enquétes
délais aussi trés courts, donc ¢’était aussi pour nous, I'idée ¢’est Gain de temp: - Réle de l'outill Compréhens|
produire plus rapidement I’information, € accessile, a un du réel Connaissance du réell Regroupement de

niveau intermédiaire. données/ Gain de temps

L’avantage du codage théorique est la possibilité de combiner des catégories émergentes
et des catégories prédéfinies par la grille théorique choisie.
Pour commencer le traitement des données, nous avons défini six catégories initiales,
liées au proessus de construction de I’outil, au regard de la théorie de la traduction :
- Les objectifs affichéda formulation par les acteurs des objectifs qu’ils ont pour
participer au projet.
- Les controverses, les sujets jugés essentiels par les acteurs, qui sont source de
désaccords importants.
- La perception de 1’outil, qui correspond a la maniére dont les acteurs disent
percevoir 1’outil.
- Les roles attribués a I’outil, il s’agit des rdles que les acteurs attribuent a I’outil.
- Médiation: la mise en réseau des acteurs humains et des actants non-humains
pour I’innovation.
- Purification : la séparation de la natuee de la société pour rendre I’outil

incontestable.
3.5.3.3 Le codage axial

Strauss et Corbin (2004) définissent le codage axial commgrocessus de mise en
rapport des catégories avec leurs sous-catégories, appelé « axial » parce que le codage
se produit autour de [’axe d’une catégorie, liant ainsi les catégories en fonction de leurs
propriétés et de leurs dimensionsGe type de codage met en regard les catégories

existantes ou émergentes avec les codes qui les constituent. Le chercheur ordonne ces
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catégories en fonction de criteres identifiés. Cette étape est celle de la constitution par le
chercheur de multiples matrices, telles que définies par Miles and Huberman (2003). La
Figure 16est I’exemple d’un codage axial, autour de la catégorie « réles attribués a

I’outil ». Les codes ont ici été différenciés en fonction du rapport du réle avec les
dimensions politiquet technique. Il s’agit d’une ébauche de matrice par concepts, liant

les réles atthiués a I’outil et les dimensions politique et technique.

Figure 16 : Exemple de codage axial

Réles politiques Réles techniques R6I_e_s techniques et R_6Ies_r_|i technique;
politiques ni politique

Négocier les tarifs Montrer la réalité Piloter l'activité Eatp

Négocier le nombre de |Avoir toutes les données dAider a la construction deJA renouveler chaque

places un méme endroit référentiels qualité année

Favoriser l'équité Prendre du recul Piloter les RH Un oeitplds

Etre valorisé Objectiver le réel Permet de justifier aux Outil théorique

Pouvoir échanger Donner une image fixe |équipes les changements Donner du sens

Anticiper la baisse des |Rassembler toutes les Faciliter le pilotage pour le

tarifs données demandées ARS

Anticiper les évolutions [Avoir d'acces a Donner les axes pour les

du secteur linformation rapidement |évaluations

Anticiper le recours aux |Trouver des données

services

Anticiper le chagement

de tarification

Avoir le méme langage

3.5.3.4 Lecodages lectif

Lorsque le contenu et les liens entre les autres catégories se sont affinés, nous procédons a
un codage sélectif, mettant en évidence les liens entre les propriétés et les catégories.

La Figure 17 présente un exemple de codage sélectif autour de la catégorie du réle de
I’outil attribué par les acteurs. L’analyse par les allers et retours entre terrain et théorie

nous permet d’établir des liens entre les catégories, les codes et les propriétés identifiées.

Cette codification sélective sera a I’origine des résultats présentés dans le chapitre 6 « Les

réles des actants et des acteurs dans le processus de construction ».
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Figure 17 : Exemple de codage sélectif

Aide a lanégociation

Justification de
I'existant et des
besoins

Appui pour une stratégie d'équite
des tarifs

Aide a la justification
Outil de pilotage Facilitateur de I'actio

pour les ESMS

Vecteur qualité
accrue

Valorisation politique de
'expérimentateur

Caution politique

Incitation a I'action,

Outil de pilotage
pour les ARS

Politique Politique et technique

Facilitateur de I'action

Support d'échanges

Support du
discours

Vecteur de langage commun

Réle de I'outil de gestion'

Facteur d'apprentissage

Traducteur des évolutions du
ecteur a anticiper

Anticipation du
changement

Préparation a la convergence
tarifaire

Regroupement de

Connaissance du réel ,
données

Au-dela de
politique et
technique

Mise en ceuvre d'un rituel
Compréhension du

réel

Outil théorique
Image de la réalité

Représentation du

éel

Aide a la prise de recul

Outil d'objectivation
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3.5.3.5 L’importance des mémos

Le mémo est le comptendu de 1’analyste, de ses réflexions, de ses interprétations, de

ses questions et directions pour la suite de la récolte des données (Strauss et Corbin,
2004). lls permettent de garder la trace des interprétations successives, € mém
I’émergence de la théorisation selon Point et Voynnet-Fourboul (2006). La théorisation
rédigée des idées sur les codes et les relations entre les codes que le codage fait naitre
dans l'esprit de l'analyste constitue un début éaboration conceptuelle §Miles et

Huberman, 2003). La Figure 18 présente un exemple de mémo.

Figure 18: Exemple de mémo situé dans un extrait d’entretien

Mémo Extrait d'un entretien

"Ca fait partiec d’une démarche, de construire un certain nombre d’outils de
gestion pour piloter un certain nombre de donnéesg, avoés a
Iinformation aussi plus rapidement, y compris pour répondre aux
nombreuses enquétes auxquelles on nous demandeoddregpour éviter
de perdre trop de temps, de rechercher des donnéescdadislals aussi
trés courts, donc ¢’était aussi pour nous, I’idée, c’est de produire plus
rapidement I’information, la rendre accessible, a un niveau intermédiaire."

L'outil
permet de
gagner du
temps, et
favorise le
pilotage

3.5.3.6 Des analyses s quentielles

Les étapes du codage ont été effectuées avec une partie des données de terrain, puis a
chaque nouvel élément de données apporté, nous avons effectué a nouveau le méme
travail, faisant de cette étape un processus itératif et non linéaire. Nous avons sans cesse
fait des retours sur les codes, pour les préciser, les modifier, les décliner. En effet, pour
eviter d'avoir une analyse trop superficielle ou faussement enracinée, il convient de faire
des analyses séquentielles. Chaque analyse intermédiaire permet de réorienter notre
vision du cas, soit en changedat perspective, soit en la précisant, selon Miles et

Huberman (2003).
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Conclusion du chapitre 3

Le design de la recherche est un ensemble articulahjet de la recherche, la
méthodologie, 1’épistémologie et la démarche globale de la recherche. Nous avions

précisé dans les chapitres précédents le champ de la littérature dans lequel nous nous
inscrivors. Nous analysons le processus de construction d’un outil de contréle de gestion
inter-organisationnel, dans une organisation en réseau, a la lumicre de 1’anthropologie
symétrique. Ce clpitre permet d’objectiver la démarche globale de la recherche que nous

avons menée. Pour comprendre ce processus, nous déployons un design de recherche
particulierpermettant 1’analysede la trajectoire de I’outil et de la construction de sens par

les acturs de la construction de I’outil. Cette démarche suppose une présence longue sur

un terrain, pour observer la mise en ceuvre de I’outil en profondeur. En effet, nous nous
inscrivons dans une épistémologie interprétative, qui vise a comprendre ce que signifie le
réel pour ceux qui le vivent. Ce type de démarche implique une présence effecteve sur |
terrain de la recherche, que nous avons réalisé@vers d’une observation participante

de type « observateur qui participe », puisque nous étions responsable de la mise en place
de ’outil dans une région mais que nous n’avions pas d’impact direct sur les décisions

relatives d’instrument et/ ou au processus de mise en ceuvre. Nous €tions responsable du
déploiement de I’outil ANAP pour une région, ce qui nous permettait d’observer le
processus en profondew’gtre en lien avec les acteurs, et de comprendre ce que la mise

en ceuvre de 1’outil signifiait pour eux, mais nous n’avions de pouvoir de décision ni sur

la forme ou le contenu du tableau de bord, ni sur la conduite du projet. Cette observation
participante longitudinale est cohérente avec 1’approche par la traduction, qui invite a

suivre 1’innovation « en train de se faire et avec 1’analyse des processus relatifs a la

mise en ceuvre des outils de gestion. La collecte des données issues de la démarche de
terrain apporte un matériau conséquent pour analyser le processus. En effet, nous avons
complété I’observation et la participation aux réunions formalisées dans le journal de

recherche par la conduite d’entretien avec 79 % des expérimentateurs de la région, afin de
comprendre la maniere dont ils ont vécu le processus de construction de I’outil. Les
documents liés au projet sont également collectés et analysés pour compléter les
informations nécessaires aclanstruction de la trajectoire de I’outil.

Nous avons codé I’ensemble des données selon le procédé de codage a visée théorique,

qui permet de commencer I’analyse avec des codes existants, tout en favorisant

I’émergence de codes issus du travail empirique.
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La collecte et le traitement des données ont été réalisés pour répondre aux propositions de
recherche qui se déclinent selon deux thématiques princidalegjectoire de I’outil de

contrdle de gestion et la construction de sens pour les acteurs qui mettent en ceuvre 1’outil

et qui en sont également destinataires.

Ce chapitre permet ainsi de comprendre la démarche globale de la recherche, en se
focalisant sur notre conception de la recherche et la méthodologie de la recherche que

nous déployons, pour répondre a des propositions identifiées.
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secteur médico-social

Afin de comprendre le processus de construction d’un outil de contrdle de gestion inter-
organisationnel, nous étudions le cas de I’introduction du premier tableau de bord
commun a I’ensemble du secteur médico-social. Ce secteur exerce comme mission de
service public ’accompagnement et la prise en charge de personnes en perte

d’autonomie.

Les personnes en perte d’autonomie sont de plus en plus nombreuses. Les structures
doivent faire face a une augmentation importante de la demande, ainsi qu’a une exigence
accrue de la part des familles, au niveau de la qualit¢ de 1’accompagnement. Cette
pression de la demande est accompagnée de la nécessité de réduire globalement les
dépenses publiques. Marisol Touraine, actuelle ministre de la santé, a notamment annoncé
publiquement le 25 septembre 2013 officiellement une baisse des dépenses de santé, afin
de réduire le déficit de la sécurité sociale a 13 milliards d’euros. Outre les projets liés a la
baisse du prix des médicaments, et des tarifs hospitaliers, elle évoque des réformes liées a
la perte d’autonomie qui permettraient de réduire les dépenses. Ses propositions se
focalisent notamment sda diminution du recours systématique a 1’établissement, au

bénéfice de la prise en charge au domicile des personnes.

Un transfert de la responsabilité de ces missions a eu lieu : auparavant assurées par les
familles et/ou les congrégations, ces missions ont été transférées a I’Etat. Dans un premier

temps, ce dernier a assuré ces missions au travers des mémes stpaetiikesroi de
financements, sans effectuer de contréles particuliers des résultats. Cependant, devant la
diminution des ressources disponibles pour répondre aux besoins, 1I’Etat a développé un

contrdle accru sur ces structures. L’accentuation de ce controle a entrainé de multiples
bouleversements : le nombre de structures a évolué, ainsi que les procédures leur
permettant de se développer, mais également les démarches d’évaluation, ou encore la
tarification.

Dans ce contextdgs tentatives d’instrumentation des organisations se multiplient. La

plus étendue d’entre elles est I’expérimentation sur un échantillon de cinq régions pilote,
impliquant cingeents structures d’un tableau de bord, dit « de pilotage de la performance

des établissements et services medico-sosiawe projet, développé par I’ANAP

(Agence Nationale d’Appui a la Performance des établissements de santé et médico-

sociaux)constitue 1’objet empirique de la recherche. Avant de décrire précisément ce que
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contient ce tableau de bord (4.2), nous revenons sur les caractéristiques du secteur

meédico-social, terme souvent employé mais rarement défini (4.1)
4.1 Le secteur médico-social : de quoi parle-t-on ?

Le secteur médico-social regroupe environ 30 000 établissements ou services qui offrent
2,4 millions de placepour la prise en charge et ’accompagnement de personnes en perte
d’autonomie, selon le rapport publié par I’ANAP en collaboration avec la CNSA en juillet

2013. La dénomination « médico-social » est banalisée cependant, ce que recouvre ce
terme n’est pas une évidence. Les professionnels du domaine de la santé ont eux-mémes

une connaissance partielle des activités, publics et objectifs des différentes structures, du
fait de la diversité et la complexité du secteur.

Le médicosocial n’est pas synonyme du champ sanitaire qui recouvre les différents
modes d’hospitalisation®. Le maillage des entités sur le territoire est trés différent : les
structures médico-sociales sont de taille moindre et en nombre plus important que les
structures sanitais, elles sont organisées autour d’ensembles gestionnaires englobant
plusieurs entités. La prise en charge est plus axée sur le long terme, et concerne des
publics qui nécessitent un accompagnement particulier. Enfin, le financement et le mode
de tarification sont différents. Les champs sanitaire et médico-social sont

complémentaires dans un parcours du patient individualisé.

Les sous-sections suivantes ont pour objectif de présenter avec davantage de précision
I’environnement inter-organisationnel dans Iequel est développé 1’outil de pilotage
¢tudié. Pour cela, nous allons tout d’abord préciser les frontieres du secteur, en le
distinguant du secteur social (4.1.1). En effet, malgré la pluralité des structures et des
populations prises en charge, les lois qui cadrent le secteur social et médico-social, sont
communed Cependant, ’outil de controle de gestion étudié ne concerne que le secteur

meédicosocial. Cette spécificité est due au champ de compétences couvert par 1’acteur

! Le secteur médico-social. Comprendre pour agir mieux, juillet 2013. Disponible & I’adresse internet
suivante : http://www.anap.fr/detail-dune-publication-ou-dun-outil/recherche/le-secteur-medico-social-
comprendre-pour-agir-mieux/

2 Le sanitaire est un terme englobant I’hospitalisation dite « MCO » : Médecine, Chirurgie, Obstétrique, la
psychiatrie, les soins de suite et de rééducation, les USLD : Unité de Soins Longue Durée et ’'HAD :
Hospitalisation a Domicile.

% Le code de I’action sociale et des familles définit I’objet et les missions de l'action sociale et médico-
sociale sans distinction dans ses articles L 116-1 et suivants, L 311-1 et L 311-1 et suivants.
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concepteur initial de 1’outil®. Ensuite, nous dressons un panorama des acteurs constituant

le secteur qui sont actifs dans la construction de ’outil (4.1.2). Enfin, le rapport entre ces

acteurs du champ et la gestion sera appréhendé en référence a certaines étapes historiques
décisives dans la constitution du secteur (4.1.3

4.1.1 Qu’est-ce qui distingue le secteur social du secteur médico-social ?

Comme ¢ rappelle le rapport de ’ANAP (p. 8), «le secteur meédico-social est
généralement abordé dans un cadre plus large, celui des établissements et services
sociaux et médico-sociaux kes textes de loi sont communs aux deux secteurs,
cependant, le champ médico-social recouvre une réalité distincte du secteur social, bien
qu’intimement li¢ a ce dernier.

Le Code de I’Action Sociale et des Familles (CASF) ne distingue pas explicitement le
secteur social du secteur médioeial. Ces deux champs font partie d’'un méme
ensemble dont 1’objectif, les moyens, les destinataires de 1’action et les acteurs ne sont

pas clairement différenciés. (cf. annejye 3

Les paragraphes suivants montrent que les deux champs ne peuvent étre distingués par
leurs objectifs (4.1.1.1), leurs missions (4. 1&irs moyens d’action (4.1.1.3), ou leurs
destinataires (4.1.1)4C’est principalement le recours au soin et le mode de financement

qui sont a I’origine de la distinction (4.1.1.5.
4.1.1.1 Des objectifs communs aux deux secteurs

Selon I’article 116-1 du CASF, I’action sociale et médico-sociale a plusieurs objectifs
- la promotion de :
o l’autonomie des personnes ;
o la cohésion sociale ;
o Dexercice de la citoyennet¢ ;
- la prévention des exclusions ;
- la correction des effets de I’exclusion.
Dans cette premiere partie de 1’article relatif a ’action médico-sociale, aucune distinction

n’est visible entre les champs sociaux et médico-sociaux.

! Les précisions concernant les acteurs du projet sont spécifiées dans la sous-section : Partie 14.2.1.2
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4.1.1.2 Des missions d’'intérét général semblables

Les missions d’intérét général auxquelles ’action sociale et médico-sociale est liée sont
décrites dans I’article L311-1 du CASF (cf. annexe.3 . action sociale et médico-sociale

est liée ax missions décrites dans I’article de la fagon suivante :

« Evaluation et prévention des risques sociaux et meédico-sociaux, information,
investigation, conseil, orientation, formation, médiation et réparation ;

- Protection administrative ou judiciaire de I'enfance et de la famille, de la jeunesse,
des personnes handicapées, des personnes agées ou en difficulté ;

- Actions éducatives, médico-éducatives, médicales, thérapeutiques, pédagogiques
et de formation adaptées aux besoins de la personne, a son niveau de
développement, a ses potentialités, a I'évolution de son état ainsi qu'a son age ;

- Actions d'intégration scolaire, d'adaptation, de réadaptation, d'insertion, de
réinsertion sociales et professionnelles, d'aide a la vie active, d'information et de
conseil sur les aides techniques ainsi que d'aide au travail ;

- Actions d'assistance dans les divers actes de la vie, de soutien, de soins et
d'accompagnement, y compris a titre palliatif ;

- Actions contribuant au développement social et culturel, et a timsepar
l'activité économique. ».

Les missions d’intérét général et d’utilité publique sont également communes aux deux

champs : social et médico-social.
4.1.1.3 Des moyens d’action indifférenciés

Les moyens de mise en ceuvre de 1’action sociale et médico-sociale sont de deux ordres
(article 116-1 du CASF)

- L’évaluation continue des besoins et des attentes des acteurs bénéficiaires.

- La mise a disposition de prestations (en especes ou en nature).
L’établissement de 1’évaluation continue des besoins et attentes des acteurs montre le
caractere nécessairement eévolutif du secteur social et médico-social, contraint de
s’adapter constamment aux évolutions des populations, des familles de I’environnement
socio-économique, pour mettre a disposition des prestations adaptées. Le terme de
prestation, consacré par la loi, rappelle que le secteur médico-social est une ramification

tres particuliere du secteur des services.
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4.1.1.4 Des destinataires de I'action sociale et médico-sociale communs

Selon I’article 116-1 du CASF, tous les grees sociaux sont concernés par l’action
meédico-sociale. Ce regroupement trés large des publics est cependant précisé « tous les
groupes sociaux, en particulier des personnes handicapées et des personnes agees, des

personnes et des familles vulnérables, en situation de précarité ou de pauvreté ».
4.1.1.5 Ladiff renciation par le recours au soin et le financement

Les dispositions législatives précisées ci-dessus sont communes aux secteurs social et
médico-social. Une distinction due a la variable du soin est a établir entre les deux
composantes du sectelles personnes bénéficiant d’un accompagnement médico-social

ont recours au soin. En conséquence, les modalités de prise en charge sont différentes, les
acteurs décideurs au niveau national et le financement des structures sont distincts du
secteur social les structures médico-sociales bénéficient au moins partiellement du
financement de la sécurité sociale, et sont placés sous 1’autorité de 1I’Agence Régionale de

Santé.

Lefévrele résume (2008: p.24)le médicosocial est ['une des composantes de [’aide et
de ['action sociale. 1l caractérise plus particulierement le champ du handicap, de la
souffrance physique et psychique dans des dispositifs et établissements articulant accueil,
hébergement, accompagnement social et soins aupres de personnes en situation de

handicap et de plus ou moins grande dépendance. »

En 2013, selon le rapport ANAP, le financement du secteur médico-social est assuré par
la participation de plusieurs institution$2853 millions d’euros proviennent de 1’Etat,

8808 millions d’euros sont alloués par la sécurité sociale, 18986 millions d’euros par la

CNSA (ONDAM: objectif national des dépenses d’assurance maladie inclus), 9731

millions d’euros par les départements et 740 millions par I’AGEFIPH (Association de

gestion du fonds pour I’insertion professionnelle des personnes handicapées).

4.1.2 Les acteurs du secteur: les organisations constituant l'inter-

organisationnel

De multiples acteurs constituent le secteur médico-social. De nombreuses #stance

définissent les politiques, précisent les logiques de territoire, autorisent, financent,
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contrlent les établissements et services médico-sociaux. Une breve description des
activités de chacun permet d’envisager avec plus de précision leurs roles dans la
construction de 1’outil. Les institutions de I’Etat (4.1.2.1) sont les acteurs qui prennent les
grandes orientations et qui financent le secteur. Les ARS et CG sont les acteurs de I’Etat
déconcentré qui gerent les autorisations, informent de la tarification et procédent aux
controles et a la diffusion de I’évaluation (4.1.2.3. L’ANAP, en charge du tableau de

bord, est un consultant étatique qui s’oriente vers le médico-social avec ce projet
(4.1.2.3). Les représentants des ESMS forment des lobbys puissants dans le secteur
(4.1.2.4). Les établissements et services sont les acteurs qui délivrent les services aux
personnes en perte d’autonomie (4.1.2.5). Les usagers sont de véritables acteurs de leur

prise en charge (4.1.2.6
4.1.2.1 Lesinstances tatiques: prise de d cision et financement

La direction générale de la cohésion sociale (DGCS) du ministére des affaires
sociales et de la santé : définition de la stratégie des politiques publiques relatives au

secteur.

Le secteur médico-social est sous la compétence de cette direction du ministére des
affaires sociales et de la santé. Selon le site du minigtiralirection générale de la
cohésion sociale est chargée de la conception, du pilotage et de [’évaluation des
politiques publiques de solidarité, de développemocial et de promotion de [’égalité
favorisant la cohésion sociale. Elle veille par ailleurs a la cohérence nationale et
territoriale de ces politiques..»Cette direction a été créée en 2010, par la fusion
d’administrations aux thématiques proches’. Elle comprend trois services : celui des
politiques sociales et médicoeiales, celui des droits des femmes et de 1’égalité entre

femmes et hommes et celui des politiques d’appui.

Parmi ses missions relatives au secteur médico-social, la DGCS :

- définit lecadre d’intervention des professionnels du secteur ;

! La DGCS correspond au regroupement des administrations suivantes : la direction générale de 1’action
sociale (DGAS), la délégation interministérielle a la famille (DIF), la délégation interministérielle a
I’innovation, a 1’expérimentation sociale et a 1’économie sociale (DIIESES), le service des droits des
femmes et de 1’égalit¢ (SDFE) et les personnels de la Délégation interministérielle aux personnes
handicapées.
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- encadre la politique salariale et les conventions collectives et accords de travall
des ESMS privés a but non lucratif (les associations) ;

- est a Dorigine de la réglementation relative a la création, a 1’organisation, au
fonctionnement et & la tarification des ESMS ;

- établit une politique de contrdle pour veiller a la qualité des établissements, des

services et des prestations, ainsi qu’au respect des droits des usagers.

La CNSA : un financeur et animateur de la politique nationale
La Caisse nationale de solidarité pour I’autonomie (CNSA) est un établissement public
créé par la loi du 30 juin 2004. La loi sur I’égalité des droits et des chances des personnes
handicapées du 11 février 2005 a précisé et renforcé ses missions. Mise en place en mai
2005, la CNSA est, depuis le 1er janvier 2006, en charge
- de financer les aides en faveur des personnes agées dépendantes et des personnes
handicapéesu travers d’institutions locales détaillées ci-apres ;
- de gwrantir I’égalité de traitement sur tout le territoire des personnes en perte
d’autonomie ;
- d’assurer une mission d’expertise, d’information et d’animation pour suivre la
gualité du service rendu aux personnes.
La CNSA est donc a la fois une caisse, chargée du financement, une agence d’appui
technique et un espace public d’échanges pour 1’autonomie des personnes agées et des
personnes handicapées. La composition du conseil de la CNSA illustre cette double
action. Il présente un mode de gouvernance particudietre les membres de 1’Etat, il
rassemble des acteurs représentant de différentes fédérations. Le rapport de la CNSA daté
de 2012 le précise« Le Conseil rassemble les partenaires sociaux, confédérations
syndicales de salariés et organisations d’employeurs représentatives, mais aussi des
représentants des associations de personnes agées et de personnes handicapées ainsi que
des institutions intervenant dans les domaines de compétence de la Caisse. L Etat, les
Conseils Généraux et les parlementaires sont également représentés. Enfin, trois
personnalités qualifiées désignées par le gouvernement portent a quarante-huit le nombre
de ses membres. »
En 2012, la CNSA geére 20,5 milliards d’aide a 1’autonomie, une majeure partie provient

g . 1
des crédits d’assurance maladie, 1’autre provenant de ses fonds propres™.

hitp://www.cnsa. fr/IMG/pdf/CNSA_ChiffresCles_2012.pdf
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4.1.2.2 L’Etat déconcentré : tarification, autorisations, valuations

Les ARS : administrations déconcentrées de la politique de santé publique

Les ARS (Agences régionales de santé) ont été créées par loi du 21 juillet 2009, dite
HPST, (Hoépital, Patients, Santé, Territoirelns le but d’unifier les services de I’Etat et

de I’assurance maladie. A cette fin, les DDASS' et DRASS ont été englobées par les
ARH?. Selon larticle 118 de cette loi, les ARS ont pour mission de piloter la politique
nationale de santé publique au niveau régfordin de maitriser le parcours de soins du
patient, elles sont compétentes sur les champs sanitaire (tous les modes d’hospitalisation),
médico-social et ambulatoire (principalement la médecine de ville).

Dans le secteur médicoeial, outre la définition régionale de 1’offre, les ARS délivrent

les autorisations et agréments qui permettent aux entités d’exercer leur activité, s’assurent

de la qualit¢ des prestations par la mise en ceuvre d’évaluations et de controles,
répartissent les dotations de financement relatives au soin. Le détail du financement est

présenté dans la section 4.1.1.5.

Les Conseils Généraux : administrations déconcentrées de la politique relative a la
dépendance et a I’hébergement des personnes en perte d’autonomie

Les Conseils Généraux sont en charge du volet spai@l-d’autonomie du secteur
meédico-social au niveau départemental. lls attribuent aux structures des fonds liés a leur
besoins en fonction du niveau de dépendance des personnes prises en charge. lIs financent
la prise en charge de la dépendance égalepaeiitallocation pour la perte d’autonomie,

versée aux usagers (APA).

En outre, ils aident les personnes agées pour le financement de I’hébergement (une partie

reste a la charge des usagers et de leurs familles).

! Direction départementale des affaires sanitaires et sociales, échelon départemental de la politique de I’Etat
dans ce domaine (service déconcentré).

2 Direction régionale des affaires sanitaires et sociales, échelon régional de la politique de I’Etat dans ce
domaine (service déconcentré).

% Agences régionales pour I’hospitalisation qui ont pour mission de mettre en ceuvre la politique nationale
au niveau régional de I’hospitalisation publique et privée.

“Art. L. 1431-2.-Les agences régionales de santé sont chargées, en tenant compte des spécificités de chaque
région : « 1° De mettre en ceuvre au niveau régional la politique de santé publique définie en application
des articles L. 1411-1-1 et L. 1411-2, en liaison avec les autorités compétentes dans les domaines de la
santé au travail, de la santé scolaire et universitaire et de la protection maternelle et infantile. « 2° De
réguler, d'orienter et d'organiser, notamment en concertation avec les professionnels de santé, 1'offre de
services de santé, de maniére a répondre aux besoins en matiére de soins et de services médico-sociaux,
et a garantir 'efficacité du systéme de santé.
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4.1.2.3 L’ANAP (agence nationale d’appui a la performance): un consultant

tatique pour le secteur de la sant

Instituée par la loi HPST, 'ANAP a été officiellement créée le 23 octobre 2009 par la
publication au journal officiel de I’arrété de sa convention constitutive. L’ANAP regroupe
trois entités : le Groupement pour la modernisation du systéme d’information hospitalier
(GMSIH), la Mission nationale d’appui a ’investissement hospitalier (MAINH) et la
Mission nationale d’expertise et d’audit hospitalier (MEAH) sous la forme juridique d’un
Groupement d’intérét public.
L’article 18 de la loi HPST précise ses objectifs généraux « [’ANAP a pour objet d’aider
les établissements de santé et médmmaux a améliorer le service rendu aux patients et
aux usagers, en élaborant et en diffusant des recommandations et des outils dont elle
assure le suivi de la mise en cuvre, leur permettant de moderniser leur gestion,
d’optimiser leur patrimoine immobilier et de suivre et d’accroitre leur performance, afin
de maitriser leurs dépenses. »
Les destinataires de 1’action de ’ANAP sont les établissements et services sanitaires et
médico-sociaux. Cependant, son champ de compétence est lié a celui des ARS. Ces
derniéres sont un interlocuteur incontournable de ’ANAP. Le site officiel de I’ANAP
évoque une collaboration étroite selon deux modalit&sNAP sert de « boite a outils »
aux ARS : elle fournit des référentiels et méthodes pour faciliter leur action en région et
les ARS doivent étre la « caisse de résonnanied’ ANAP en région, pour amplifier son
action et son impact sur les structures.
Le programme de ’ANAP Sappuie sur six leviers de la performance qui guident son
action a destination des établissements de santé et médico-sociaux en partenariat étroit
avec les ARS
- Accompagner la transformation globale d’un établissement ;
- Améliorer de facon ciblée la performance des grands processus de production
métiers et supports ;
- Développer des parcours d’accompagnement et de prise en charge innovants et
adapter I’offre territoriale sanitaire et médico-sociale ;
- Améliorer la gestion des ressources humaines, développer les compétences des
acteurs du systéme de santé, améliorer les conditions de travail et favoriser

I’engagement des professionnels ;
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- Optimiser les investissements des €tablissements pour garantir 1I’impact futur de
chaque dépense ;
- Promouvoir une culture partagéle la performance auprés de I’ensemble des

acteurs.

La performance selon I’ANAP est donc multidimensionnelle. Son role peut étre résumé
au terme de consultant nationdlagence méne les établissements, services et institutions

au changement, en s’appuyant sur une méthodologie et des outils propres.

L’ANAP appréhende le secteur médico-social pour la premiére fois avec le projet de

pilotage de la performance des établissements et services médico-sociaux.
4.1.2.4 Lesrepr sentants des ESMS:f d rations, groupes, unions

Les représentants des établissements et services médico-sociaux sont des interlocuteurs
incontournables pour s’adresser aux établissements a I’échelle nationale et/ou régionale.

Sous la forme de groupes d’associations, de groupes privés, de fédérations
d’employeurs... ces structures constituent un porte-parole privilégié des institutions de

I’Etat.

4.1.2.5 Les tablissements et services constitutifs du secteur

Les structures médico-sociales sont soit des établissements soit des services. Le terme
d’établissement suppose une entité physique et institutionnelle pour répondre a des
besoins relativement permanents. Les EHPAD (établissements d’hébergement pour

personnes agées dépendantes) sont des lieux de vie des personnes agées. L’existence de
I’établissement suppose un changement de cadre de vie pour ces personnes. A contrario,
les services peuvent étre délivrés au sein des établissements, mais aussi au domicile des
personnes. Plus souples et adaptables, et beaucoup moins colteux, les services sont les

modes de prise en charge privilégiés par les politiques publiques.

Les établissements et services qui mettent en ceuvre I’action médico-sociale peuvent étre
des structures de nature juridique tres différerité@mage d’un continuum (Figure 19 de
I’organisation publique a 1’organisation privée a but lucratif peut étre mobilisée pour

classer les modalités juridiques existantes. A une des extrémités du continuum, certaines
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structures sont des établissements publics, parfois rattachés a des établissements publics
de santé. La majorité des structures médiiales est au milicu du continuum, il s’agit
des associations, privées non commerciales issues de la loi de 1901. Une minorité de

structures, a I’autre extrémité du continuum, a un statut privé commercial.

Figure 19: Le continuum public / privé du secteur médico-social

Public | |Associatif |Privé commercial

< 7

La prise en charge des personnes agées dépendantes

Ce sous-secteur est majoritairement constitué de structures publiques (44% des structures
et 51% de l'offre en nombre de places selon la base FINESS). De nombreux
établissements, auparavant sanitaires ont été transformés en établissement médico-social.
Les structures privées du secteur sont positionnées dans ce sous-secteur (24% des
structures).

Les personnes agées en perte d’autonomie sont prises en charge selon différentes
modalités. Une liste des établissements et services de ce sous-secteur est présentée dans
I’annexe 4.

Selon la direction recherche, études, évaluation et statistiques (DRESS) du ministére des
affaires sociales et de la sdntén 2007, 449709 personnes étaient prises en charge en
¢tablissements d’hébergement pour personnes agées dépendantes (EHPAD), au 31
décembre 2008, les 2 095 services de soins infirmiers & domicile (SSIAD) présentent une
capacité de 106 000 places installées, et prennent en charge 98 000 personnes

Une estimation des dépenses publiques en faveur de la dépéndélise a 21.585

milliards d’euros. 7.252 milliards de 1’Objectif National des Dépenses d’Assurance

Maladie (ONDAM) sont destinés aux établissements et services medico-sociaux, 4.738
milliards de ’ONDAM hospitalier et soins de ville, 5.116 milliards au titre de 1’allocation

personnalisée d’autonomie (APA) et 2.082 milliards pour 1’aide a I’hébergement.

! Enquéte EHPA 2007 Etudes et résultats N°699, aott 2009
2 Etudes et résultats N° 739, septembre 2010
% Estimation 2010 de la Direction du budget pour I’année 2009
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Ces 21,8585 milliards d’euros de dépenses publiques permettent un financement partiel
des établissements et services a destination des personnes agées dépendantes, complété

par les dépenses des usagers et des familles.

La prise en charge des personnes en situation de handicap

Les structures médico-sociales prenant en charge des personnes en situation de handicap
sont principalement représentées par des structures privées non lucratives, de type
associatif. Les structures offrent des services différenciés selon le type de public (enfants
ou adulte), le type de handicap (physique, psychique, mehtafinexe 5 établit la liste

des établissements et services de ce sous-secteur.

Selon le rapport IGASGS d’octobre 2012, le sous-secteur relatif au handicap offre

450000 places, etpgésente une dépense publique totale de 16 milliards d’euros.
4.1.2.6  Les usagers : acteurs de leur prise en charge

Lefévre (2008)rappelle que le terme d’usager, consacré par la loi du 2 janvier 2002 est
parfois contesté par les acteurs des structures médico-sociales ; dans le sens ou il
désincarne la prise en charget évoque la position d’ayant-droit et d’utilisateur. La
connotaion juridique implique les notions de citoyenneté et d’autonomie, mais diminue
la dimension humaine.
L’une des particularités des activités de service est que le client (ici, ’'usager) participe a
I’activité. En effet, Sampson and Froehle (2006) rappellent la place centrale du
consommateur dans la co-construction de la prestation.
Dans le secteur médicoeial, la participation de l’usager, 4gé ou en situation de
handicap se traduit par la mise en place de différents dispositifs. Toute structure médico-
sociale met en place un projet personnalisé/individualisé pour chacun de ses usagers. En
outre, certaines structures ont des particularités

- Dans les EHPAD, il existaun Conseil de la Vie Sociale. Dans ces assemblées des

usagers et des aidants échangent &s personnels de 1’établissement. La mise

en place de ce dialogue a pour but I’amélioration continue de la prise en chargez.

! Depuis leur création officielle par le décret 2004/287 du 24 mars 2004 en application de la loi du 2 janvier
2002.

2Le décret le précise : « Le conseil de la vie sociale donne son avis et peut faire des propositions sur toute

question intéressant le fonctionnement de l'établissement ou du service, notamment sur l'organisation

intérieure et la vie quotidienne, les activités, l'animation socioculturelle et les services thérapeutiques, les

projets de travaux et d'équipements, la nature et le prix des services rendus, l'affectation des locaux
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L’instauration de cette démocratie sociale peut s’avérer délicate en pratique. En
effet, les candidats sont rares et les mandats sont longs.

- La prise en charge par deux types de services: les SAVS (service
d’accompagnement a la vie sociale) et les SAMSAH (services d’accompagnement
meédicosocial pour adultes handicapés) supposent 1’¢laboration d’un projet de vie
co-produit par I’usager, sa famille et I’équipe du service.

- Par nature, les adultes en situation de handicap qui sont formés dans des CRP
(centre de rééducation professionnelle) ou qui travaillent dans des ESAT
(établissement et service d’aide par le travail) acquiérent des compétences par leur
propre activité.

En participant au processus de décision ou par leurs actions, les usagers et/ou leurs

familles sont des acteurs de la prise en charge.

4.1.3 L’histoire du médico-social: du noyau familial a «l’entreprise

associative » : une évolution ponctuée par les textes de loi

L’histoire du secteur médico-social permet de comprendre la culture du secteur, basée sur

des conceptions militantes et familiales. Ce champ s’est construit face a I’absence

d’action étatique (4.1.3.1). Apres les congrégations religieuses, les associations se sont
créées pour la prise en charge d’un proche en situation de handicap, les hopitaux ont

pallié le manque de structures adaptées aux personnes agées dépendantes. Ensuite, avec
I’intervention croissante de I’Etat, le secteur est pass¢ d’une relative autonomie a des

exigences de qualité et d’efficience, concrétisées par les différentes lois ponctuant ces

évolutions (4.1.3.2 Ces éléments expliquent 1’existence d’un rapport particulier entre les

responsables de ces structures et le management (%.1.3.3

4.1.3.1 La construction du secteur : remédier a une absence d’action étatique

Avant d’étre le secteur médico-social, la prise en charge des personnes en perte

d’autonomie était principalement assurée par les congrégations religieuses.

collectifs, l'entretien des locaux, les relogements prévus en cas de travaux ou de fermeture, l'animation de
la vie institutionnelle et les mesures prises pour favoriser les relations entre ces participants ainsi que les
modifications substantielles touchant aux conditions de prises en charge. ».
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Dans le domaine du handicap, en relais a ces congrégations, de multiples associations
sont créées par des famiflgsi souhaitent offrir & leur proche en situation de handicap le
meilleur environnement possible. Dans une orientation militante, les associations ont
ceuvré a 1’¢laboration des équipements ; les pouvoirs publics, dans une période faste des
trente glorieuses ont délégué cette mission de service public aux associations. Ces
derniéres ont profité d’une libert¢ d’initiative maximale jusqu’a la fin des années

soixante, dans un contexte de structuration des cadres institutionnels relatifs a cette

guestion.

Dans le champ de la prise en charge de la dépendance liée a 1’dge, les structures
historiques sont les hospices. Les congrégat’occupent des personnes dépendantes.

Les structures hospitalieres prennent ensuite le relais. Depuis environ 10 ans, les anciens
hépitaux locaux, qui prenaient en charge les personnes agées dépendantes nécessitant des
soins ont été renommées EHPAD (établissement pour personnes agées dépendantes).
Avec ’allongement de la durée de vie et I’amélioration des soins, les pouvoirs publics

orientent leur préférence de création de places dans les services médico-sociaux.

4.1.3.2 L’évolution du secteur au fil des lois : de I'indépendance a la promotion de

la qualit

La loi du 30 juin 1975, relative aux institutions sociales et médico-sociales, permet de
faire passer des organisations prenant en charge des personnes en perte d’autonomie,

isolées, a un ensemble, aujourd’hui appelé secteur médico-social. Avant cette loi
constitutive du secteur, les structures évoluent dans une autonomie importante. Les

différentes lois vont s’accumuler pour préciser les modalités d’action du secteur.

La loi du 2 Janvier 2002, rénovant 1’action sociale et médico-sociale poursuit et actualise

la loi de 1975, en imposant la mise en conformité des structures vis-a-vis des orientations
sociales dans années 1990. Cette loi reléve de 1’action sociale de la citoyenneté, des droits

des usagers, de toopération entre les opérateurs et de 1’évaluation des établissements.

La loi énumeére les établissements et services qui doivent mettre en ceuvre des actions

relatives a des themes tres divers, que I’on peut résumer en trois points majeurs :

11 ne s’agit pas d’entreprises familiales au sens commun d’une famille qui posséde une entreprise mais au
sens de familles trés impliquées dans la prise en charge de leurs proches, notamment pas la création
d’associations.
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- La conformité Iégale de la structure (autorisations, agréments, mais également
droit des usagers...).

- La coordination des acteurs dans un territoire (schémas d’organisation sociale,
coopérations et partenariats).

- L’exigence d’une qualité accrue (projet d’établissement Ou service, projets
associatifs, prévention des risques de maltraitance, évaluations internes et externes

conformes aux préconisations de ’ANESM'...).

La loi 2005/102 du 11 février 2005 poutégalit¢ des droits et des chances, la
participation et la citoyenneté des personnes handicapées est basée sur le principe de non-
discrimination des personnes en situation de handicap. Selon cette loi, tout usager doit
pouvoir, selon ses capacités, accéder a la scolarité, au logement, aux soins, au travalil,
pour assumer la vie la plus autonome possible.

La LOLF (loi organique relative aux lois de finances 2001-692 Wuad(t 2001
applicable depuis janvier 2006)pour objectif une réforme radicale de 1’attribution des

deniers de I’Etat. Pour Miramon (2009: p. 40), les effets de cette loi sont considérables
sur le secteur a long terme :

« En remplacement d’une culture des procédures et des chapitres budgétaires, prend

forme une culture de programmation des résultats et des performances. Les crédits
ouverts par leSois de finances sont regroupés par missions relevant d’'un ou plusieurs
ministeres. Une mission comprend un ensemble de programmes concourant a la politique
publiqgue définie. Chaque programme porte sur une action ou un ensemble cohérent
d’actions. Pour chacune d’elles sont définis des objectifs, un cout et des résultats

attendus. »

La loi HPST (Hopital Patient Santé Territoires du 21 juillet 2009) a pour objectif la
modernisation du systéme de santé. La création des ARS a notamment pour but d’inclure

le médico-social dankensemble santé, constitué des secteurs sanitaire, ambulatoire et
médico-social. A la logique des politiques publiques, est substitué un systeme de

gouvernance régionale. L’¢élaboration de CPOM (contrats pluriannuels d’objectifs et de

1 . y . . , . . . , g .

Agence nationale de I’évaluation et de la qualité des établissements et services sociaux et médico-sociaux,
créée en 2002 a pour mission d’animer et de coordonner les modalités de mise en ceuvre de la démarche
qualité.
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moyens signés avec les autorités de tarification), inscrits dans la loi de 2002, sont alors

rendus obligatoires.

Peu a peu, I’évolution des publics accueillis et la multiplication des réformes font évoluer

le secteur, dans un double mouvement de rationalisation des pratiques gestionnaires et de
centralisation de I’action sur I’usager. « Un contexte de réformes, inauguré par la loi
hospitaliere de 1991, puis enrichi par de nombreux textes (principalement la loi 2002 dite
de rénovation sociale, la loi de mars 2004 sur les droits des patients, la loi de 2005 sur le
handicap), introduit de fortes dualités avec d’un coté, un renforcement des logiques
gestionnaires et de [’autre, une attention croissante a [’égard de ['usager. ». (Grenieret
Guitton-Philippe, 2010: p.194)

Ainsi, a partir d’une relative autonomie, le secteur évolue vers un processus
d’amélioration continue de la qualité, comportant les volets gestionnaires et de prise en

charge spécifique.
4.1.3.3 Le management et le m dico-social : un rapport ambivalent

L’évolution du secteur, de 1’autonomie a une promotion appuyée de la qualité et de
I’efficience, confere une culture particuliere du secteur, militante, et implique un rapport
ambivalent a la gestion : les acteurs du secteur ont conscience de la nécessité de la mise
en place de dispositifs de gestion pour se conformer aux exigences étatiques, mais ces
derniers sont parfois réticents a leur mise en ceuvre. Le rapport au management ne peut

pas étre traité de maniere uniforme : le statut juridique de la structure a un impact sur le
rapport qu’il entretient avec le management. Nous distinguons les structures qui relévent

du secteur public, qui ont profité des évolutions gestionnaires récentes (4.1.3.3.1), de
celles du secteur privé, historiguement gestionnaires (4.1.3.3.2), des organisations
associatives, qui, malgré I’apparente contradiction (4.1.3.3.3) ont un recours croissant aux
outils de gestion (4.1.3.3.4). Malgré ces distinctions relatives au statut, dans le contexte
de bouleversement actuel de 1’ensemble du secteur, 1’instrumentation du secteur s’impose

comme une nécessité (4.1.3)3.5
4.1.3.3.1 La gestion au cceur de la transformation du secteur public

Les organisations publiques sont caractérisées par une triple rationalité, politique,

opérationnelle et économique qui impliquent une créativité dans la gestion, afin de
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concilier des intéréts a priori divergents (Cellier et Chatelain-Ponroy, 2005). A cette
spécificité, s’ajoutent les modifications profondes actuelles des services publiques.

Depuis trente ans, les multiples réformes des services publics frangais conformes aux
principes du Nouveau Management Public ont trait & de nombreux domaines. La structure
de Dl’action de I’Etat a été transformée, avec les vagues de décentralisation, de
privatisation, la création des agences, les lois de rationalisation budgétaire, avec la LOLF
(2001) et la RGPP : révision générale des politiques publiques (2007). Mais également
avec la mise en exergue de I’importance de I’usager, de la qualité, et des systémes
d’information. Pour Demeestére et Orange (2008: p. 130), ces transformations sont
indéniables, mais la cohérence de I’ensemble n’est pas encore assurée « les modes de
gestion des services de I’Etat et des collectivités territoriales ont subi des transformations
certaines, prises séparément, mais dont les articulations entre elles ne semblent pas
toujours maitrisées.»Le passage de 1’obligation de moyens a 1’obligation de résultats

implique D'introduction d’une logique d’objectifs. Cela est fait dans une optique de
transparence, de tracabilité et de rationalisation des actions et des comptes publics. Ces
changements sont appliqués a 1’Etat, ainsi qu’aux collectivités, agences et établissements

publics, notamment hospitaliers. L’hopital est dans ce sens une exception (Demeestere et

Orang, 2008) puisque I’allocation des ressources s’appuie sur I’activité exercée. Les
établissements publics médico-sociaux ne sont pas concernés par cd’atlodstion

des ressources. Le domaine du soin est financé sous forme de dotation par 1’assurance

maladie, basé sur un tarif de journée qui évolue en fonction des politiques publiques
nationales et des plans régionaux. Certains établissements publics hospitaliers gerent
également une activité médico-sociale, ils doivent alors mettre en place des outils
distincts, pour répondre aux collectivités.

Le secteur public est par essence lié aux missions de service public, notamment la prise
en charge de personnes en perte d’autonomie. Les principes de management se sont
imposés dans ce secteur en revétant un caractére particulier, lié a la spécificité du secteur.
Le management par pdles d’activité instaure une autonomie régulée par les contrats de

poles, impliquant la mise en place de dispositifs de management particuliers (Nalhre et
2012).
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4.1.3.3.2  Les organisations privées, principalement gestionnaires ?

Les organisations privées commerciales sont assez minoritaires dans le secteur meédico-
social (3% en Alsace : source FINBSBne concernent que ’activité de prise en charge

des personnes agées. Historiguement, et de maniere générale, les structures privées
commerciales ont une maturité gestionnaire importante, soit elles sont rattachées a des
grands groupes, soit les créateurs sont issus du monde de 1’entreprise. L’interrogation qui

se pose davantage pour ce type de structure est leur capacité a répondre a une mission de
service public, sans avoir pour unique objectif la réalisation d’un profit.

Les relations entre les secteurs public et privé ont été formalisées par les partenariats
publics-privés (PPP). Pour Hafsi (2009) ces partenariats sont des organisations tout aussi
complexes que les anciennes entreprises d’Etat. Aprés une période durant laquelle
I’entreprise se comporte comme 1’Etat, quand I’incertitude grandit dans un environnement
changeant, chacun reprendp$ace originelle, 1’Etat considérant 1’entreprise comme 1’un

des maillons d’une action plus large, tandis que l’entreprise n’existe que pour faire
fonctionner son noyau technologique. D’ou la nécessité constante de gestion par 1’Etat de

cet objet complexe. Gaudron (2009) offre un exemple de partenariat public-privé réussi
dans le domaine de la santé, qui implique un hopital et une clinique, avec 1’appui de la

tutelle. Il rappelle que ce projet a vu le jour parce qu’il répondait & une nécessité pour

chacune des parties prenantes.
4.1.3.3.3 Les paradoxes de la gestion associative, entre gestion et prestations

Ce paragraphe présente les relationsempetiennent les associations avec leurs
collectivités, avec la gestion et avec lesils de gestion. L’objectif est de présenter
I’ambivalence de la relation association-gestionqui est a I’origine des représentations vis-

a-vis de I’introduction de I’outil de gestion.

Pour Amans eal. (2010), les associations et leurs collectivités entretiennent des relations
d’interdépendance les collectivités ne peuvent pas accomplir seules 1’intégralité de leurs
missions de service public, et en déleguent la majeure partie aux associations. En retour,
les associations ont besoin de financements. Pour Ragi (2010), les collectivités leur
apportent le soutien financier pour « assurer leur existence et leur devenir

Cette interdépendance implique, pour Abrioux (2010), des rapports ambivalents entre
associations et acteurs publics. Bien que les liens entre ces deux types d’acteurs ne

dewaient étre qu’occasionnels, les associations et les collectivités entretiennent des
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relations étroites, voire de partenariat ; pour reprendre Dreyfus, Groud, et Pugeault (2009,
p. 15), les associations santles partenaires naturels, sinon, privilégiés, des collectivités
locales » notamment par la contractualisation croissante.

Pour Abrioux (2010), il convient d’appréhender cette nature ambivalente, par des visions
contrastées qui la structurent. L’auteur 1’illustre en précisant que les changements [dans le

secteur associatif] alimentent deux visions antagonistas coté les « peurs » pesant
comme autant de menaces sur 1’avenir associatif (vision pessimiste), de 1’autre

«1’espoir » car les changements seraient pastdiavenir (vision optimiste).

Pour Lefévre (2008: p. 18)la rationalité gestionnaire s’est peu a peu imposée dans les
associations, malgré les réticences les notions de management, de qualité et
aujourd’hui de performance sociale restées longtemps a la marge des organisations et

souvent contestées par les acteurs, ont fini par prendre place dans un paysage organisé et
référencé tantot au management public, au monde de [’entreprise ou a [’organisation

professionnelle. »
4.1.3.34  Gestion et performance associative, un recours croissant aux outils

L’intérét des Sciences de Gestion pour les questions de performance associative est récent
(Abrioux, 2010), cette présence accrue ne fait pas 'unanimité. Pour certains, il s’agit d’un

progrés indéniable, pour d’autres, le risque est le lissage des spécificités des associations,
appeléesi un isomorphisme poussant a 1’uniformisation (Hoarau and Laville, 2008). Le

terme d’ « entreprise associative » est, pour Labit (2010) une preuve de banalisation
I’association devient une entreprise comme une autre. Se posant a mi-chemin, Robelet et

al. (2009) considerent que la gestion a toujours fait partie de la vie des associations, bien
gue les actions de rationalisations économique et budgétaire ne se soient généralisées
qu’en réponse aux restrictions financiéres dans un contexte de plus en plus contraignant.

Les auteurs identifient trois phases de vie de I’entreprise associative, en s’appuyant sur le

cas d’une organisation gestionnaire ancienne, I’ADAPEI du Rhéne. Dans la premiere

phase, la gestion est considérée comme moins noble que la cause défendue, elle est alors
réduite a des taches techniques, 1’association gestionnaire existe pour faire poids vis-a-vis

des politiques publiques, mais la gestion des établissements n’est pas centralisée. La

décision de délgier la gestion des établissements a 1’association gestionnaire marque

I’entrée dans une seconde phase, durant laquelle le gestionnaire a un role majeur,
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puisqu’il fait le lien avec les trés récents financements étatiques. Cependant, cette phase

est celle des «gestionnaires sans gestiononr Pauteur, les dirigeants sont des
gestionnaires qui ne gérent pas : « Les associations conservent la marque de leur origine
et leur gestion s’apparente a une gestion domestique, de sorte que I’on peut parler des
dirigeants de 1’époque comme des gestionnaires (ils ont fait le choix de gérer des
établissements) sans gestion (les techniques de gestion demeurent rudimentaires) » (p.
91). Les conjonctures politiques et économiques favorisent I’essor de 1’association, et
n’impliquent pas la nécessité d’une gestion rigoureuse. La loi de 1975 concernant

I’usager et la décentralisation aménent les dirigeants a incorporer des pratiques issues du

privé, tout en conservant certaines pratiques plus affectives et informelles. Le CAT
(centre d’aide par le travail), aujourd’hui ESAT (établissement spécialis¢ d’aide par le

travail) en est I’illustration ; il permet aux personnes handicapées de travailler, et de
dégager des fonds pour I’établissement et de maniére plus large pour 1’association.
L’histoire de cette association rejoint celle de nombreuses autres et illustre 1’évolution du

rapport a la gestion des associations, dans le secteur médico-social.

La finalité des associations est autre que la simple réalisation d’un profit. La plupart des
structures ont été créées par des familles pour pallier le manque d’action étatique, surtout

dans le domaine du handicap. Pour Amans et Rascol-Boutard (2008) la définition de la
performance dans des organisations non marchandes se«<@udda déclinaison en
objectifs d’une mission parfois floue et ambigiie et donc difficilement opérationalisable ».

Malgré les difficultés relatives a la définition de la performance, la déclinaison de la
stratégie en des objectifs €valuables a I’aide d’indicateurs se généralise. Pour Dubost et
Zoukoua (2011: p e passage d’une obligation de moyens a une obligation de résultats

dans I’ensemble des strates du secteur public implique le développement d’une culture de
performance et de responsabilikéchaque politique publique doit donc étre évaluée au
regard de sa performance, entendue comme le degré d’atteinte des objectifs initialement

définis grace aux moyens allouésDans ce entexte, I’instrumentation des organisations
s’intensifie, notamment dans les relations entre les différentes parties prenantes. Dans le

secteur Médico-socialx la question de [’évaluation de leur performance et des
instruments a mobiliser pour en rendre compte sont ainsi devenus au centre des
préoccupations des acteurs centraux de la coopération entre les associations et les

financeurs publics $Dubost et Zoukoua, 2011: p).4
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Les outils de gestion ont ét¢ introduits tout d’abord dans les organisations privées (Levant

et De La Villarmois, 2001), puis ont été transférés dans les organisations publiques dans
le cadre du Nouveau Management Public (Hood, 1995). Pour Dreveton (2008), les outils
de gestion sont les mémes, mais c’est leur role qui differe : ils doivent permettre le
controle de régularité, puis progressivement, 1’efficacité des actions publiques.

Pour Fabre (2010), dans le cadre du partenariat entre collectivités et associations, les
outils de gestion doivent étre politisés, afin de ralentir le « saupoudrage » de financements
publics inefficacement et inégalement répartis. La politisation est ainsi un préalable, mais
I’instrumentation, voire 1’appropriation reste possible, comme I’attestent Amans et al.

(2010: p. 251)« tout se passe comme si ces associations du spectacle vivant se
réappropriaient [’outil initialement politique qu’est le budget, né de la relation avec [...]

les collectivites, pour inévitablement s’en servir en interne a des fins instrumentales. ».
4.1.3.3.5 Outiller un secteur en bouleversement

Poursuivant son évolution au fil des lois, le secteur médico-social est actuellement en

bouleversement sur tous les plans, ce qui entraine 1’implantation de dispositifs

instrumentaux de gestion : évolution des publics et répartition des réles des structures

dans le parcours de [’usager/ patient; évolution des procédures d’autorisation,

questionnements relatifs a la tarification, mise en ceuvre des évaluations internes et

externes, et plus généralement de la contractualisation

- Le paradoxe du nombre de structures. Les établissements et services sont sujets a

un mouvement dual: les pouvoirs publics insistent sur la nécessité du
regroupement des structures, mais les publics pris en charge sont de plus en plus
nombreux et dépendants. Le rapport Bur de 2008, relatif a la mise en place des
Agences Régionales de Santé montre la nécessité du redéploiement des moyens
des hopitaux vers les structures médico-sociales, plus adaptées a la prise en charge
des personnes dépendantes, ainsi qu’une meilleure coordination entre les
différents acteurs de la santé. Parallelement, le discours des pouvoirs publics tend
vers le regroupement des structures pour favoriser une gestion centralisée de ces
dernieres. Contrairement a ces préconisations, le nombre de struatures
considérablement évolué : selon les données FINESS, une augmentation de 75%
du nombre d’ESMS entre 2001 et 2010 : de 22000 & 38000 structures. Les fusions

et regroupements ont effectivement lieu, mais au niveau des associations
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gestionnaires : le nombre de structures augmente, mais la gestion est centralisée.
Cette évolution implique une structuration des systémes d’information au niveau
des organismes gestionnaires.

- Les autorisations de I’initiative a ’appel a projet. Avant la loi HPST (Hopital
Patient Santé Territoire) du 21 juillet 2009, les acteurs souhaitant ouvrir une
structure médico-sociale formalisaient une demande aux autorités de tarification.
La procédure était identique pour les modifications d’agréments, et les extensions
de places. Dans la peestive de pilotage territorial de 1’offre de soins, la loi
HPST introduit une procédure d’appel a projets : les autorités de tarification
émettent des appels a projet au regard de I’offre existante, des besoins exprimés et
des financements envisageables. Les structures doivent répondre a ces appels a
projet. La logique d’autorisation a donc été inversée : les établissements et
services doivent passer de la proactivité a la réactivité.

- La tarification du secteur médico-social est trés complexe, certaines structures
sont financées a la journée, d’autres a 1’acte. Lors de la construction de 1’outil de
gestion ANAP, le souhait des pouvoirs publics est la mise en place d’une
convergence tarifaire dans le secteur des personnes agées, ce qui revient a
attribuer les mémes financements aux structures publiques et privées. A ce jour, ce
projet n’est pas entériné.

- Depuis la loi de 2002, les évaluations internes et externes sont obligatoires, selon
un calendrier défini par la circulaire du 21 octobre 201%s autorisations
sont conditionnées a la mise en ceuvre de ces évaluations.

- La lot HPST rend également les contrats pluriannuels d’objectifs et de moyens
(CPOM) obligatoires. Ces contrats supposent I’engagement de la part des autorités
de tarification ainsi que des établissements et services. Les établissements et
services s’engagent sur les modalités de prise en charge, d’investissement et le
respect des budgets, les autorités de tarification s’engagent dans I’engagement des
financements.

Chacun de ces changements impligue une instrumentation du secteur unifiée. Les
pouvoirs publics appuient ce constat, notamment par les préconisations du rapport IGAS

(inspection générale des affaires sociales) d’octobre 2012 concernant les établissements et

! Circulaire disponible & I’adresse suivante :
http://www.ars.alsace.sante.fr/fileadmin/ALSACE/actualites/19122011_circulaire.pdf
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services pour personnes handicapéesrois concernent 1’amélioration de

I’instrumentation du secteur™.

Au-dela d’une instrumentation accrue, I’enjeu est la cohérence des outils existants.

Certains outils ont pour objectifs la planification et le pilotage des établissements et
savices medico-sociaux : Les autorités de tarification établissent des schémas
d’organisation sociale et médico-sociale (SROMS) cohérents avec la politique nationale

et régionale de santé. lls détaillent les objectifs quantitatifs de structures en regard de
besoins et de I’offre existante. Le programme interdépartemental d’accompagnement des
handicaps et de la perte d’autonomie (PRIAC) est I’objectif de programmation pour la

mise en ceuvre des dispositifs du schéma. Au sein des structures, de nombreux outils sont
développés par des éditeurs de logiciels privés, en réponse a des besoins de pilotage
ponctuels des structures médico-sociales. Les institutions (CNSA, ARS, CG) demandent
aux structures de renseigner de nombreuses données.

Dans ce contexte de bouleversement du secteur médico-social, le projet ANAP a été

présenté comme une solution a la multiplication des outils existants.
4.2 Le tableau de bord partagé ANAP lors de I'’expérimentation

Dans un contexte d’incitation a I’instrumentation du secteur médico-social, la DGCS a
demandé a I’ANAP de développer un systeme d’information pour ce champ. L’ANAP, en
s’emparant du projet, propose puis met en ceuvre, avec 1’aide de partenaires, un tableau de

bord commun a toutes les structures médico-sociales.

Le tableau de hd a évolué durant le projet. Avant de retracer la trajectoire de 1’outil

depuis son commencement et jusqu’a la phase de communication de fin de projet
(Chapitre 5 La trajectoire de 1’outil de pilotage de la performance dans le secteur
médico-social, un glissement vers le politique), nous allons décrire dans cette section
I’outil tel qu’il est lors de la premiere expérimentation. A ce moment, 1’outil est
momentanément stabilisé, il est utilisé par les expérimentateurs, et fait 1’objet d’échanges

entre les acteurs du réseau. En outre, les entretiens réalisés avec les responsables des

établissements et services sont menés sur la base de 1I’expérimentation.

! Recommandation 1 : « la généralisation d’un systéme d’échanges de données harmonisé entre les MDPH,
les établissements et services médico-sociaux (ESMS) et les responsables des programmations
départementales et régionales. » Recommandation 2 : «l’organisation des échanges d’¢léments
d’évaluation entre MDPH et ESMS. » Recommandation 5 : « la redéfinition de 1’architecture technique
de remontées des MDPH vers le niveau national via le systéme d’information « SipaPH ».
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Le projet de tableau de bord commun est inclus dans un dispositif plus large
d’instrumentation du secteur qui guide les objectifs du projet (4.2.1). A partir de ces
objectifs, les membres du réseau inclus dans la conception de 1’outil développent un
tableau de bord en quatre axes et deux niveaux d’analyse qui est présenté dans le

paragraphe 4.2.2.
4.2.1 Letableau de bord ANAP : un pas vers l'instrumentation du secteur ?

Cette sousection a pour objectif de présenter I’outil de pilotage de la performance
ANAP. A cette fin, nous présentons le contexte institutionnel qui méne I’ANAP a justifier
du projet (4.2.1.1)ainsi que les acteurs concepteurs de la version initiale de 1’outil

(4.2.1.9 et les objectifs institutionnels décrits par ’ANAP (4.2.1.3.
4.2.1.1 Le contexte de la construction de |'outil

Le projet tableau de bord ANAP est initié fin 2009, la loi HPST vient de paraitre (21
juillet 2009), instituant notamment les ARS et ’ANAP. Cette réforme profonde est
’occasion pour les acteurs publics de réorganiser le fonctionnement des institutions et les

¢changes d’informations entre les acteurs.

L’ANAP justifie le commencement du projet en 1’étayant par plusieurs arguments. Ces
derniers sont relatifs a I’hétérogénéité du secteur, aux réformes en cours, et a la dispersion
des données disponibles pour les acteurs.
- L’hétérogénéité du secteur permet de justifier la nécessité d’un outil commun a
I’ensemble des acteurs du réseau :

o Aucun acteur du réseau n’a de visibilité sur ’ensemble des activités du
secteur. Les prestations et ressources sont connues localement mais
I’information n’est pas unifiée.

o Lanécessité d’accéder a des informations communes est accentuée par les
réorganisations des autorités de tarification et des agences étatiques suite a
la loi HPST. Certaines structures naissantes doivent monter en
compétences vis-a-vis de ce secteur.

o En oure, les outils existants ne concernent qu’une partie du secteur :
handicap ou grand age, alors que le souhait des pouvoirs publics est de

traiter de maniére unifiée 1’ensemble du secteur médico-social, défini
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4.2.1.2

comme prenant en charge des personnes entei@tntonomic » (le

terme proposé par le ministére était « dépendance », mais les associations
ont préféré le terme perte d’autonomie » qui permet la prise en compte

des personnes agées non dépendantes et des personnes dépendantes mais

jeunes.

Le secteur médiceecial fait I’objet de nombreuses réformes qui concernent les

autorisations, la contractualisation, I’évaluation. A ce moment du projet, il est

question de modifier la tarification. La construction d’un outil commun est

annoncée comme un gupt précieux pour la mise en ceuvre de ces

bouleversements.

Les informations & disposition de chacun des membres du réseau sont dispersées :

(@]

(@]

Certains établissements et services ne disposent pas d’un systéme
d’information unifiant tous les aspects de leur activité. Dans ce cas, les
données sont dispersées dans plusieurs supports. Le tableau de bord est
présenté comme une réponse intéressante pour ces acteurs.

Les autorités de tarification (ARS et CG) ne disposent pas d’une
information centralisée sur I’ensemble de leurs champs de compétences

respectifs (région et département).

Les acteurs de la conception initiale

L’ANAP a déployé des ressources humaines internes pour la conduite du projet et s’est

faite accompagnée de plusieurs cabinets de consultants. Pour chaque étape du projet, deux

a trois équipes étaient mobilisées a la suite d’un appel d’offres. Trois types de consultants

étaient recrutés : des responsables de la conduite de projet, des spécialistes du secteur

meédico-social et des experts informatiques.

Courant 2010, la conception initiale de I'outil a été organisée autour de réunions de

travail rassemblant des acteurs de différents niveaux d’institutions:

L Etat se manifeste au travers de plusieurs représentanf3GCS (Direction

Générale de la Cohésion Sociale), la CNSA (Caisse Nationale de Solidarité et

d’Autonomie), la CNAMTS (Caisse nationale de 1’assurance maladie des

travailleurs salariés); Anesm (Agence nationale de I’évaluation et de la qualité

des établissements et services sociaux et médico-sociaux).
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- L’Etat, sous une forme déconcentrée en collectivités territoriales et agences : des

ARS (Agences Régionales de Santé) et des CG (Conseils Généraux).

- Lesreprésentants des principales associations ou unions d’associations d’ESMS :

o

©)

la FHF (Fédération Hospitaliere de France),

la FEHAP (Fédération des établissements hospitaliers et daide a la
personne privés non lucratifs),

I’APF (Association des paralysés de France),

I’UNIOPSS (Union nationale interfédérale des ceuvres et organismes

privés non lucratifs sanitaires et sociaux),

le SYNERPA (Syndicat National des Etablissements et Résidences Privés

pour Personnes Agées).

Au total, environ quatre-vingt personnes ont été mobilisées dans une phase initiale de

conception, qui se voulait participative (voir la sous-partie 5.1.1.3 pour ce point).

4.2.1.3 Les objectifs officiels du projet: piloter la performance selon trois

modalit s

Chacun des acteurs a des objectifs propres pour participer au projet (cf. 7.1, page 1). Pour

I’expérimentation, le tableau de bord a un objectif général, de pilotage de la performance

des établissements et services médico-sociaux. Ces objectifs officiels se déclinent selon

trois modalités ; construire un outil de dialogue, permettre le pilotage interne et favoriser

les possibilités de benchmark entre structures :

- Rendre compte de la situation globale d’un établissement ou service pour un

dialogue avec les puissances publigués.premier objectif décrit par I’ANAP

permet de mobiliser les acteurs autour d’un projet commun. Chaque établissement

ou service dispose d’un socle commun favorisant la structuration du dialogue avec

les autorités de tarification. En outre, la structuration de I’outil permet que 1’objet

des échanges soit diversifié : les indicateurs concernent les profils des personnes

prises en charge, les finances, les ressources humaines et matérielles et les

objectifs de la structure en termes de qualité et de systeme d’information. Cette

concentration d’indicateurs multidimensionnels structure le dialogue. Pour les

autorités d tarification, ’harmonisation des remontées d’informations est

egalement facilitante.
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~

- Permettre a la structure de piloter en interne. Les établissements et services
disposent de systemes d’information de niveau de maturité divers. Pour les moins
structueés, I’ANAP souhaite que le tableau de bord permette de structurer les
données nécessaires au pilotage de la structure.

- Permettrea I’¢tablissement ou service de se comger a d’autres établissements.
L’ANAP met I’accent sur I’objectif de parangonnage®. Elle souhaite mobiliser les
futurs expérimentateurs en leur proposant une lecture de leurs résultats au regard
de ceux de structures similaires.

La déclinaison des objectifs du projet en un outil aboutit a un tableau de bord que nous

allons présenter dans la sous-partie suivante.
4.2.2 Le contenu du tableau de bord tel qu’il sera expérimenté

L’outil ANAP est novateur pour plusieurs aspects. Le champ d’action, les acteurs
mobilisés, mais également le contenu méme du tableau de bord se positionnent en rupture
par rapport aux projets du méme type. La présentation du tableau de bord est effectuée
dans cette sousction. En premier lieu, le support de I’outil, une plateforme au sein de

laguelle les structures saisissent les données est décrit (4. BnRuilte, 1’architecture du

tableau de bord est détaillée (4.2.2.2). Enfin, les restitutions graphiques possibles dans

I’outil sont présentées (4.2.2.3.
4.2.2.1 Lesupportde I'outil : une plateforme web, des donn es saisir

L’outil se présente comme une plateforme Web sécuris€ée, accessible aux
expérimentateurs par une authentification a 1’aide d’un identifiant et un mot de passe. Ce

support a été choisi pour que les structures dotées de faibles moyens informatiques
puissent accéder a I’outil. Les structures n’ont pas a télécharger de fichier, ni depuis ni

vers la plateforme, il suffit d’avoir un poste informatique et un accés internet. Il s’agit

d’une condition importante pour que chaque structure puisse participer au projet. En effet,

a ce moment du projet, la disparité des structures se traduit notamment parfois par
I’absence totale d’informatisation. Proposer une plateforme Web permet de diminuer le

risque de non-participation pour ce motif.

Chaque établissement ou service saisit les données le concernant sur la plateforme. En ce

sens, I’outil n’est pas automatisé.

Le terme parangonnage est le terme consacré, et préféré a celui de benchmark dans le secteur de la santé.
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Cependant, la majorité des données nécessaires est disponible sous format électronique
puisque les structures renseignent de nombreux outils tout au long de I’année. L’annexe 6

reprend la liste des outils de pilotage de la CNSA, qui centralise de nombreuses
informations. Ce point sera a 1’origine d’une controverse (7.3.1.3, page 1). Certains
responsables de structures se sont interrogés sur 1’utilité de renseigner les 240 données
nécessaires au calcul des indicateurs alors que ces dernieres étaient déja présentes par
ailleurs. La réponse de I’ANAP est que le taux de renseignement des données est une
information en soi. Ce taux exprime le niveau de maturité du systéme d’information, et

traduit les besoins en accompagnement. Cependant, cette réponse est incomplete, d’une

part parce que les structures expérimentatrices sont volontaires, et sont les plus enclines a
renseigner aisément les donnéeBautre part parce qu’un taux bas peut traduire le

souhait de certaines structures de ne pas donner une information qui leur semblerait trop

sensible.
4.2.2.2 Lastructure de I'outil : un tableau de bord plusieurs niveaux

La performance d’une structure est qualifiée en fonction de dix-sept questions clés
(reprises dans la Figure 20) auxquelles les trente-six indicateurs du tableau de bord
doivent répondre.

Figure 20: Les 17 questions clés auxquelles les indicateurs doivent répondre

- Les profils des personnes accompagnées correspondent-ils aux missions de 'ESMS?

- Quele est la charge en soins et en accompagnement pour [ESMS ?

- Quelest le positionnement de la structure dans le parcours de la pérsonn

- Quelest le niveau d’activité de la structure ?

- Quele est la dynamique de rotation des places au sein de la structure ?

- Profis des personnes au regard de la mission de la structure ? ofeo{s et en accompagnement pour la structure
- Quelle est I'importance de la contribution des partenaires externes a I'activité de 'ESMS sur le coeur de métier ?
- L’organisation est-elle structurée et stable ?

- La structure budgétaire est-ele équilbrée ?

- Quelles ressources I'activit¢ de 'ESMS lui permet-elle de dégager pour ses investissements futurs ?

- Quelestle taux de vétusté des constructions ?

- Quelest le niveau d’indépendance financiére de la structure?

- Lastructure a-t-elle la capacité de faire face a ses besoinardeifirent courants ?

- Quelle est la maturité de la structure dans la dynamique d’amélioration continue de la qualité ?

- Dynamigue pour répondre aux besoins de santé priorisés dans le cadre gigsspmibliques ?

- Echelle de maturité du systeme d’information — grille d’autoévaluation ?

- Quels sont les objectifs opérationnels de 'ESMS au regard de ses missions ?

Les indicateurs et questions clés sont répartis selon une architecture qui suit la logique des

objectifs du projet précisés dans le paragraphe 4.2.1.3.

182



Chapitre 4Description du cas de I’expérimentation d’'un outil de pilotage de la performance dans le
secteur meédico-social

Un premier niveau d’indicateurs a pour objectif de structurer le dialogue entre les
structures et les autorités de tarification.

Le deuxieme niveau a pour but de permettre le pilotage interne des établissements
et services.

Le troisiéme niveau n’est pas constitu¢ d’indicateurs mais de données brutes dites

de caractérisation, qui sont indispensables dans une démarche de parangonnage de
structures semblables. En effet, ces données sont a la base de la constitution de
groupes homogénes de structures a partir desquels les structures peuvent se

comparer.

Outre cette distinction liée a I’objectif, les indicateurs sont également répartis par

thématique, selon quatre axes d’analyse :

Le premier axe concerrles prestations de soin et d’accompagnement pour les
personnes ;

Le second est relatif aux ressources humaines et matérielles ;

Le troisieme traite des finances ;

Le dernier présente les indicateurs liés aux objectifs en termes de systemes

d’information et de qualité.

La Figure 21 reprend chacun des indicateurs, répartis selon les trois niveaux et quatre

axes d’analyse. Cette figure est celle proposée par I’ANAP lors des formations, pour

présenter 1’outil aux expérimentateurs.
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10.
11.
12.
13.

15.
16.
17.
. Taux de veétusté des constructions
15.

20

21.

Figure 21 : Répartition des indicateurs du tableau de bord ANAP en 3 niveaux d’analyse et 4 axes

Niveau 1 : Indicateurs de dialogue 4 ‘ Niveau 2 : Clés d’analyse et pilotage interne

Axe 1: Prestations de soins et d’accompagnement pour les personnes

Taux de persennes en dérogation ou hors autcrisation 1. Profil des personnes accompagnees :

Scores moyens de I'échelle retenue [dépendance, charge en soins, handicap * Reépartition en fonction des GIR {13 6)

ou déficience) * Répartition en fonction des GPP [groupes de patients proches)
Répartition des personnes accompagnées sorties définitivement sur l'année * Répartition en fonction des types de déficiences observées
par motif ou destination * Repartition par 3ge des personnes accompagness

Taux d'occupation des lits ou places autorises
Taux de rotation des lits ou places autorisés

Durée moyenne de séjour [ de prise en charge

Part des personnes benéficiant d'une mesure de protection

Tx d'occupation des places habilitées 3 'aide sociale dptle 3 'hébergement
Nbre moyen de joumées d'absence des personnes accompagnees

File active des personnes accompagnées

L

Axe 2: Ressources humaines et matérielles

Taux d'ETP vacants 7. Txde réalisation du tableau des effectifs - écart entre le budgété et ke réalisé

Taux de prestations extemes 8. Pyramide des dges du personnel

Tx de personnels occupant 1 fonction de gestion d'équipe ou de management 3.  Tauxd'absentéisme par motif

Taux d'absentéisme 10. Volume des comptes Epargne-Temps

Taux de rotation des personnels (sur effectifs résls) 11. Poids du recours aux heures supplémentaires et complémentaires

12. Poids du recours 3 I'imtérim
Axe 3: Finances et budget

Taux d'atteinte des prévisions de recettes 13. Repartition des recettes et des charges par groupe sur |a section exploitation
Taux d'atteinte des prévisions de dépenses 14. Répartition des dépenses et des recettes par section tarifaire
Taux de CAF

Taux d'indépendance financiére
. Taux de couverture du besoin en fonds de roulement par la trésorerie
Axe 4: Objectifs
Maturité de la démarche d*amélioration de la qualité 15. Echelle de maturité du systéme d'information
w A

Niveau 3 : Fiche de caractérisation ESMS

Description générale et statique des principales caractéristiques de la structure [descriptif prestation de soins, RH et matériel, structure financiére, objectifs)
Permet de documenter I'offre de soins et d'accompagnement de |a structure, de réaliser des filtres afin de réaliser des comparaisons entre groupes homogénes d’ESMS

Source : document ANAP
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4.2.2.3 Une restitution graphique, une analyse par quartiles

Des la fin durenseignement des données par I’ensemble des expérimentateurs, une
restitution graphique par niveau d’analyse leur est proposée. L’ensemble des indicateurs

du premier niveau, dialogue, est présenté dans un format imprimable et enregistrable.
Ainsi les stritures disposent d’une restitution graphique rassemblant les différentes
dimensions des indicateurs. Il en est de méme pour le deuxieme niveau.

Aprés un temps de retraitement effectué par les consultants responsables de
I’informatique, les expérimentateurs disposent également d’éléments de parangonnage :

les données du troisieme niveau, de caractérisation permettent le tri des données selon des
groupes homogenes. Les établissements et services peuvent se situer par rapport aux

structures appartenant au méme groupe homogeéne.

Les autorités de tarification disposent d’une restitution différenciée : les Agences
Régionales de Santé ont connaissance des données des établissements de la région, et les
Conseils Généraux du département. Ills ont acces a une restitution par structure, par
ensemble homogéne de structures ou par indicateur. Ces deux institutions peuvent

également télécharger ’ensemble des données saisies par les expérimentateurs.
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Conclusion du chapitre 4

Ce chapitre présente le cas de I’introduction du tableau de bord ANAP dans le secteur
meédicosocial. Ce cas constitue le projet de terrain sur lequel s’appuie la thése pour
comprendre le processus de construction d’un outil de controle de gestion inter-
organisationnel.

Pour décrire le cas, il est nécessaire dans un premier temps de comprendre ce que
recouvre le secteur médico-social. A cette fin, une définition par différenciation avec le
secteur social est effectuée, par le recours au soin et le financement. Nous rappelons
ensuite les organisations qui constituent la sphére dngenisationnelle de 1’étude.

Enfin, I’histoire du secteur médico-social est évoquée pour éclairer la nécessité
d’instrumentation du secteur, initiée par le tableau de bord ANAP.

Dans un second temps, la nature etheactéristiques de 1’outil sont précisées. Le projet

est replacé dans un contexte plus large d’instrumentation du secteur, les institutions
participant a la conception initiale sont évoquées et les objectifs officiels du projet sont
dépeints.

Le contem du tableau de bord est précisé. 11 s’agit d’une plateforme web, hiérarchisée en

quatre thématiques et trois niveaux d’analyse et offrant des restitutions graphiques

particuliéres.

La configuration de I’inter-organisationnel montre qu’il s’agit d’un réseau hiérarchisé. En

effet, les établissements et services médico-sociaux sont dépendants des financements de
la sécurité sociale, et des Conseils Généraux. Leurs autorisations, agréments ou autres
conventions sont régies par les Agences Régionales de Santé et les Conseils Généraux.
Malgré I’obligation de rendre des comptes a ces institutions, les structures médico-

sociales conservent a ce jour encore une certaine autonomie, dans les modalités de prise
en charge, et de financement. Ceci tend cependant a se réduire avec la mise en place
progressive des Contrats Pluriannuels d’Objectifs et de Moyens, qui cadrent encore
davantage 1’activité des structures. Cependant, dans le cadre de ’introduction de 1’outil

ANAP, le réseau est également hiérarchisé, mais les acteurs qui ont le plus de marges de
manceuvre sont différents. En effet, ’ANAP a un réle majeur dans le cadre du projet, elle

est responsable de la conduite du prdjes.organismes d’autorisation et de financement

sont & la fois les co-producteurs et lésstinataires de 1’outil, tout comme les

établissements et services médico-sociaux. En outre, la participation a la construction de
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I’outil est facultative. Ainsi, dans le cadre de ce projet, les différents acteurs conservent

une autonomie relative.
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Troisieme Partie : Les résultats de la recherche
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secteur médico-social

Cette partie présente les résultats de la recherche. La question de recherche principale de
la these est la suivante geel est le processus de construction d’un outil de contréle de

gestion inter-organisationnel impliquant des organisations publiques et privées ? ». Pour
répondre a cette interrogation majeure, nous nous focalisons sur deux aspects du
processus, la trajectoire de ’outil, et le sens que la construction de 1’outil a pour les

actairs du secteur. L’analyse de la trajectoire de 1’outil contribue a remédier ainsi au
constat dressé par Burns et Scapens (200@anque d’analyse de la trajectoire de la

mise en place des outils de gestion dans les organisations. La compréhension du sens que
la construction de ’outil a pour les acteurs participe a la compréhension du lien entre la

maniére dont les groupes interagissent et la conséquence sur les outils (Barry et
2009).

L’analyse de la construction de I’outil ANAP s’effectue par le prisme de 1’anthropologie
symétrique. Dans le premier chapitre de cette partie (Chapitre 5), nous proposons de
retracer la trajectoire de I’outil, en distinguant les moments de trajectoire, qui figent

I’outil en un état provisoire ; et les passages entre les moments, qui expliquent la maniére
dont I’outil évolue dans le temps. L’outil passe par différentes phases, qui le font évoluer

d’un outil opérationnel visant le pilotage des structures médico-sociales a un outil
politique de diffusion de la culture derformance. L’analyse de cette trajectoire met en

exergue des mécanismes expliquant la trajectoire de 1’outil et aboutit a des propositions
d’amélioration du processus. Les recommandations sont a destination du coordonnateur

d’un projet semblable, de mise en ceuvre d’un outil de contrdle de gestion inter-
organisationneklans un réseau constitué¢ d’organisations publiques et privées.

Comprendre le processus de construction de 1’outil de contréle de gestion inter-
organisationnel suppose de s’interroger sur la manic¢re dont I’outil se construit pour les

acteurs du secteur. La logique proposée par les théoriciens de la traduction suppose que
les acteurs et 1’outil se construisent mutuellement selon un processus itératif. Les
chapitres suivants se focalisent sur plusieurs aspects: le role des acteurs et des actants
dans le processus, les objectifs initiaux affichés par les acteurs, les controverses émaillant
le projet,puis les stratégies d’acteurs qui sous-tendent les actions.

Le Chapitre 6 analyse les roles que les acteurs et les actants jouent dans le processus.
Pour cela, nous analysons les roles que les acteurs attribuent a 1I’outil puis les réles que les

acteurs jouent dans le processus de construction. Nous présentons ces analyses au sein
d’un méme chapitre pour accentuer la logique des théoriciens de la traduction qui invitent

a considérer les acteurs et les outils comme des parties prenantes égales dans le projet. La
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premiere section (6.1) permet de comprendre la maniere dont les acteurs congoivent
I’outil et ce qu’ils sont préts a en faire lors d’une utilisation future. Il s’agit de décrire la

phase d’appropriation originelle (De Vaujany, 2005) durant laquelle les acteurs
construisent leur rapport initial a I’outil. Dans un deuxiéme temps, le réle des acteurs dans

la construction de I’outil sera présenté afin d’identifier les roles clés qui ont fait évolué

I’outil (6.2). Retracer les différents réles des acteurs dans le projet tableau de bord ANAP
et les mettre en regard des rdles attribués initialement permet d’émettre des préconisations

pour améliorer le processus.

L’analyse par la traduction permet de comprendre de nombreux éléments du processus,
cependant, elle est complétée dans ce dernier chapitre par le recours a 1’analyse
stratégique, qui nous permet de comprendre les causes réelles de la participation des
acteurs au processus. Dans le Chapitre 7, nous présentons les objectifs affichés par les
acteurs pour participer au projet, que nous mettons en regard des controverses qui ont
émaillé le processus. La mise en avant de ces controyerses d’identifier les causes
sous-jacentes de la participation des acteurs au processus. Cette analyse croisée aboutit a
une catégorisation des stratégies en jeu dans le projet.
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Chapitre 5 La trajectoire de I'outil de pilotage de la
performance dans le secteur médico-social, un

glissement vers le politique
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Chapitre 5La trajectoire de I’outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un
glissement vers le politique

Ce chapitrea pour objectif de présenter la trajectoire de 1’outil ANAP a destination du

secteur médiceecial, le cas d’outil de controle de gestion inter-organisationnel. La
trajectoire est le cheminement de ’outil depuis son point d’existence’, que nous avons

Situé au moment de la commande de la CNSA a I’ANAP. La trajectoire de I’outil n’est a

ce jour pas terminée. Pour le document de these, nous avons collecté les données relatives
a la trajectoire jusqu’a la fin de la premiére expérimentation du tableau de bord.
Cependant, une seconde expérimentation a depuis eu lieu, et les responsables du projet
visent une généralisation de 1’outil a I’ensemble du secteur pour 2015. La trajectoire

décrite et analysée dans ce chapitest donc pas définitive.

Revenir sur cham des points de la trajectoire de I’outil permet de reprendre le
déroulement de la démarche dans son ensemble. La description du cheminement de 1’outil

permet d’identifier les moments les plus marquants, d’expliquer les changements de
trajectoire et de pposer des pistes d’amélioration.

Les différents points de trajectoire ont été recensés pour traduire le plus fidelement
possible les événements qui ont marqué la construction de 1’outil. Ces moments sont
considérés comme marquants puisqu’ils ont entrainé des modifications substantielles
relatives a I’outil ou a la maniére dont les acteurs s’expriment vis-a-vis de 1’outil. Nous

avons choisi de décrire les moments qui modifient I’outil, sans opérer de discrimination et

de hiérarchisation entre les réunions officielles et les échanges officieux, puisque les deux
modalités ont un impact décisif sur I'outil et la maniére dont les acteurs disent le
percevoir.

Nous décrivons et analysons la trajectoire de 1’outil pour formaliser la maniére dont

’outil est construit par les acteurs. Cela nous permet de comprendre les mécanismes qui
sous-tendent le processus. En effet, nous identifions dans ce chapitre un glissement
progressif des objectifs relatifs a I’introduction de I’outil. Initialement opérationnels, les

objectifs de I’introduction de I’outil deviennent la diffusion de la culture de performance

dans le secteur médicoeial. L’analyse par le prisme de 1’anthropologie symétrique

permet d’identifier les mécanismes de médiation et de purification, et de comprendre la

cause de la démobilisation de certains acteurs, a la fin du projet.

La premiére section du chapitre (5.1) vise a décrire les moments et les passages de la

trajectoire de I’outil ANAP. La section 5.2 résume les moments et passages de la

! A la suite de Latour (1997), I’existence est le point d’origine du quasi-objet, I’essence est le résultat de sa
construction progressive
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trajectoie de I’outil en regard des mécanismes de purification et de médiation. En dernier

lieu, des préconisations pour obtenir une trajectoire choisie sont proposges (5.4

5.1 Description des moments et passages de la trajectoire de

I'outil

Pour analyser la trajedte de 1’outil, nous avons choisi de reprendre la proposition de

Latour (1997) de montrer le cheminement de I’outil en fonction des deux pdles, technique

et politique.Le pole politique incarne les jeux d’acteurs dans le réseau. Le pole technique

est relaif aux qualités qualifiées d’intrinséques a I’outil par les acteurs, il s’agit d’un pole
instrumental.

Pour représenter graphiquement la trajectoire de 1’outil, nous avons identifi¢ des moments

de trajectoire durant lesquels 1’outil est stabilisé dans un positionnement identifié. Le nom

des moments est précédé d’une lettre unique. Nous avons dénommé ces points de
trajectoire des moments, a la suite de Callon (1986), qui privilégier le terme de moment a
celui de phase ou d’étape pour mettre en évidence le fait qu'un moment peut étre tres

court, ou s’inscrire dans la durée.

Entre ces moments de trajectoire, des passages entre les moments sont identifiés : les
passages permettent a 1’outil d’évoluer entre deux points identifiés. Deux lettres sont

notées avant le nom des passages.

La Figure 22présente I’ensemble de la trajectoire. Le commencement du projet est
représenté en bas de la figure, avec le point A. la trajectoire évolue au travers des
moments matérialisés par un point et des passages, représentés par des fleches, vers le
haut de la figure. La fin de la trajectoire non achevée de 1’outil est au niveau du point O,

en haut de la figure. Lors des différentes sous-sections, la figure est reprise en détaillant

chaque phase de la trajectoire.

Quatre phases principales rythment le cheminement de 1’outil. La phase initiale débute au
commencement du projet et peursuit jusqu’a 1’obtention d’un Balanced Scorecard
ESMS-centré (5.1)1 La deuxiéme phase met en ceuvre l’intégration des acteurs
institutionnels pour parvenir & un tableau de bord ajusté au secteur médico-social (5.1.2).
La troisieme phase est celle dexpérimentation a grande échelle de I’outil (0). La
derniére phase est celle de la communication/ purification de ’ANAP, qui meéne

progressivement a la démobilisation des acteurs §5.1.4
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glissement vers le politique

Figure 22: La trajectoire de I’outil de pilotage de la performance: du début du projet a la fin de la
premiére expérimentation

Pole
technique

Phases —

latitude

Essence

O Pole
politique

Détail des moments et passages de trajectoire

Une communication /
purification menant a la
démobilisation
|

Une expérimentation de |'outil a grande échelle

L'intégration des acteurs institutionnels pour
un tableau de bord ajusté

o O L'investissement de forme de fin d'expérimentation: un retour
sur le déroulement de I'expérimentation
N-O Un manque de technique ressenti
N N  La communication de fin d'expérimentation
/ M-N Une adaptation technique de I'outil
M2 M1 M  L'expression des enseignements de la démarche
M2 Des modalités techniques exemplaires
. _ M1 La présentation du succes de |'expérimentation
L-M Des échanges en comités restreints
L L Une légitimation accrue de la démarche
K-L Les controverses émergeant lors de la saisie des données de
I'outil
K K La formation de l'autre partie du réseau: les ESMS
77777 - J-K  Une remise en cause interne a I'ARS
/‘ J J Une formation a dominante politique d'une partie du réseau
) Le choix des acteurs entrant dans le réseau restreint des
/ expérimentateurs
11 12 | Une large communication technique
12 Une trés large problématisation
11 Une communication technique
H-1 La modification du réseau portant |'outil
H H Un outil en quéte de stabilisation
G-H Un premier test en réel
G  La consolidation des caractéristiques techniques de I’outil
F-G Une démarche participative de la conception de I'outil
F Vers un outil adapté au secteur

F2 Uneintégration des acteurs institutionnels

F1 Une adaptation des axes Balanced Scorecard

Une phase d'observation pour analyser la correspondance du
projet d'outil aux besoins

Un outil proche du Balanced Scorecard

Préciser la conception officielle de la performance et du
pilotage

Un outil opérationnel, ESMS-centré supposant un consensus
national

Volonté de validation par le réseau

La double facette des résultats de I'exploration

C2 _L'outil doit permettre de piloter selon deux modalités

C1 L'outil est "conforme aux attentes"

ale: Vers un Balanced Scorecard ESMS-centré

L'exploration du secteur pour répbndre aux besoins des ESMS

Phase

longitude

Existence

B B L'outil vecteur d'échange
A-B Le postulat du passage du systeme d'information au tableau
de bord
A A Commencement: point d'existence de I'outil
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5.1.1 Phase initiale : vers un balanced scorecard ESMS-centré

Ce paragraphe présente la premicre phase de la construction de I’outil. Apres le point du
commencement deoutil (5.1.1.1), un postulat est pri$’outil sera un tableau de bord
(5.1.1.9, et un vecteur d’échange (5.1.1.3). Afin de valider ces éléments, une exploration

du secteur est proposée (5.1.1.4) et (5.1.1.5). Aprés une validation par le régedl tel

est a ce moment (5.1.},6une version de 1’outil — dit opérationnel- est proposée
(5.1.1.7). Ce dernier est concu par et pour les ESMS impliqués dans le projet. Une
définition de la performance et du pilotage sont précisés (5.1¢t.8outil devient
similaire auBalanced Scorecar(b.1.1.9).

Cette phase alterne des points techniques et politiques. Elle commence par le point
médian—entre technique et politique du commencement de 1’outil et s’achéve par un

point technique, de présentation d’un outil opérationnel.

Figure 23 : Représentation de la premiére phase de la trajectoire : la phase initiale : veus balanced
scorecard ESMS-centré

latitude Essence

Pole Pole
technique politique

Détail des moments et passages de trajectoire

E E Un outil proche du Balanced Scorecard

D-E Préciser la conception officielle de la
performance et du pilotage

Un outil opérationnel, ESMS-centré supposant
un consensus national

Volonté de validation par le réseau

La double facette des résultats de

C2  L'outil doit permettre de piloter

C1  L'outil est "conforme aux attentes"
L'exploration du secteur pour répondre aux
besoins des ESMS.

L'outil vecteur d'échange

Le postulat du passage du systéme
d'informations au tableau de bord

Phase initiale: Vers un Balanced Scorecard ESMS-centré

Commencement: point d'existence de I'outil

Existence

longitude
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5.1.1.1  A:Incipiens: le point d’existence de |'outil

Incipiens. La trajectoire de 1’outil débute par la rencontre d’un contexte et d’un acteur. Le
contexte est le suivant: le secteur médiegal manque d’un systéme d’information
interopérable entre les différents acteurs qu’il constitue. L’acteur est la CNSA, Caisse
Nationale de Solidarit¢ et de 1’Autonomie, qui est chargée de la répartition des
financements destinés aux personnes agées et aux personnes handicapées, de s’assurer de
I’¢égalité de traitement des personnes en perte d’autonomie, dans un objectif de qualité de
prise en charde A la rencontre du coexte et de D’acteur, la CNSA recherche
I’amélioration du pilotage du secteur d’un point de vue technique et politique. A cette fin,
elle souhaite la mise en place d’un systéme d’information unifié. La commande de cet
outil est passée a ’ANAP, Agence Nationale d’Appui a la Performance, experte en
gestion de projets et non a une agence technique telle que I’ATIH (Agence Technique de
I’Information sur 1’Hospitalisation). La préoccupation initiale est technique mais le
moyen d’y répondre est politique. Ainsi, le point initial de la trajectoire est un point
meédian, entre technique et politique.
La récetion de la commande par ’ANAP est un moment de médiation. Il y a en effet
traduction de I’énoncé initial de la CNSA en un autre énoncé, celui qui est regu par
I’ANAP. A ce point, la technique et le politique sont mélés. Aucun des deux aspects n’est
prévalent a I’existence de l'outil, les deux éléments sont nécessaires. Le début de
I’existence de I’outil est caractéristique de 1’hybride, tel que défini par Latour (1997
73):

« Apres Michel Serres, j'appelle de tels hybrides des quasi-objets parce qu’ils

n’occupent ni la position d’objets prévue pour eux par la Constitution, ni

celle de sujets, et qu’il est impossible de les coincer tous dans la position

meédiane qui en ferait un simple mélange de chose naturelle et de symbole

social. »
5.1.1.2 A-B:Le postulat du passage du syst me d'information au tableau de bord

Lorsque ’ANAP recoit la commande de la CNSA de la construction d’un systeme

d’information unifié, elle part du postulat que ce dernier est utile aux établissements et

! Les missions confiées a la CNSA décrites d’aprés son site internet sont les suivantes : « Financer les aides
en faveur des personnes agées dépendantes et des personnes handicapées ; Garantir 1’égalité de
traitement sur tout le territoire et pour I’ensemble des handicaps ; Assurer une mission d’expertise,
d’information et d’animation pour suivre la qualité du service rendu aux personnes. »
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servicess’il est un tableau de bord commun. Ce passage entre deux points de trajectoire
est de nature technique, puisqu’il concerne précisément ’artefact, le substrat technique
(Hatchuel et Weil, 1992}ui sera mis en ceuvre dans le projet.

Lorsque ’ANAP se saisit de la question, elle présente le tableau de bord comme une
évidence il s’agit du meilleur choix pour obtenir un systéme d’information utile. Le
glissement qui a liewntre la nécessité du systéeme d’information et1’évidence du tableau

de bord constitue un moment de purification.
5.1.1.3 B:L'outil vecteurd' change

A ce momende la trajectoire, 1’outil estun tableau de bord. L’ANAP précise alors que le

projet permet de< mettre les acteurs autour de la tablec3est a dire, rassembler les
acteurs du secteur médico-social afin de connaitre {ebesoins en information A ce
moment, seule format de ’outil a été décrété ; il reste le contenu a définir.

Le tableau de borgkvét alors une dimension politique, il est vecteur d’échanges entre les

membres d’un réseau qui existe mais qui n’est pas unifié. A ce moment du projet, chaque
organisation a son réle dans le secteur, mais les acteswat pas mobilisés autour d’un

projet commun.

Ce moment peut étre qualifié de problématisation. En effet, la problématisation revient a
formuler une question susceptible de produire la convergence des acteurs concernés, elle
consiste a faire passer les actants d’une position particuliére et isolée a une acceptation de
coopération (Amblard edl., 2005). Pour Callon (1986), lors de cette phase, les identités
des acteurs se définissent dans un point de passage obligé, soit un lieu (physique,
géographique ou institutionnel) ou un énoncé qui se révele étre incontournable. La
problématisation est ainsi constituée de deux élémétitser-définition des acteurs et la
définition de points de passage obligés.

A cette étapdu projet, I’ANAP cherche a provoquer ce moment de problématisation, en

créant un point de passage obligé, qu’est le projet d’outil commun a 1’ensemble du

secteur.

Ce moment de médiation favorise 1’échange et 1’émergence de la controverse, par la

rencontre d’acteurs agissant habituellement séparément.
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5.1.1.4 B-C:L'exploration du secteur pour r pondre aux besoins des ESMS.

Dans un objectif d’état des lieux des données utiles aux établissements et services du
secteur, et devantihcertitude liée a la méconnaissance du secteur, I’ANAP décide de
mener une étude exploratoire, constituée de 15 réunions dans divers établissements. Ce
passage est la fois politique et technique. D’un point de vue technique, il permet de
circonscrire les donre a recenser dans I’outil ; d’un point de vue politique, il favorise
I’implication des acteurs de terrain et des acteurs institutionnels dans le projet. Il s’agit
d’un moment de médiation, laissant les différents aspects de 1’outil-hybride s’exprimer

pleinement.
5.1.1.5 C:Ladouble facette des r sultats de I'exploration

Le résultat de la phase d’exploration est un moment de trajectoire dual : un mouvement

double de purification, technique et politique est en ceuvre.

C1: La purification politique est identifiée dans la communication aux différents
membres du réseau : « le projet correspond aux attentes ». Cette affirmation vise a assurer
la 1égitimité du projet pour ’ensemble des acteurs.

C2: La purification technigque consiste en la distinction en deux pans du pilotage des
structures médiceeciales. La phase d’exploration a mis en évidence I’existence d’un

pilotage dit« opérationnel set d’un pilotage « stratégique »Selon la communication de
I’ANAP, le pilotage opérationnel est 1’activité médico-sociale proprement dite, action
menée par les structures médico-sociales. Le pilotage stratégique est effectué par les
fédérations, les responsables de groupes, les organismes gestionnaires. Cette distinction

revient a différencier le siege, ou la maison mere, des acteurs de terrain, ou filiales.
5.1.1.6 C-D:Volont de validation parler seau

Dans un objectif de purification, ’ANAP souhaite faire valider les points définis
auparavant. En effet, I’objectif est de valider la 1égitimité de la démarche, de confirmer la
nécessité d’un tableau de bord et d’asseoir la nécessité de la distinction des deux types de
pilotage.Lors de ce passage, I’ANAP souhaite que chacun des points qu’elle a observés
devienne une évidence partagée par I’ensemble du réseau existant a ce moment. Ce

passage est politique, il fait appel a I’activation du réseau pour la validation du projet.
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5.1.1.7 D :Un outil op rationnel, ESMS-centr supposant un consensus national

Le moment du lancement officiel du projet qui porte le ropilotage des ESMSimsiste
sur les aspects techniques du projet, en prenant le point de vue unique des établissements

et services médico-sociaux.
5.1.1.7.1 Un projet technique et opérationnel

La phase précédente a permis de mettre en évidence la nécessité d’agir sur les deux
niveaux (opérationnel et stratégique) mais pose de nouvelles questions, notamment
techniques« sur chacun de ces deux niveaux, les problématiques de définition, outils de
mesure et déemarche d’analyse de la performance des ESMS doivent étre clarifiés. »
Diapositive 5 de la présentation de la réunion de lancement du projet. Il est également
précisé qu’ «il ne s’agit pas d’un projet d’étude, mais d’un projet opérationnel ». Ce
projet, dit« opérationnel »a de multiples vocations, exprimées dans la présentation.
« Il nes’agit pas d’un projet d’étude, mais d’un projet opérationnel ayant
vocation a:
- Définir les angles d’analyse et de pilotage de la performance des ESMS.
- Définir les prérequisécessaires a la mise en place d’'un outil de pilotage de
la performance adapté aux spécificités des ESMS.
- Evaluer les besoins des ESMS en matiere d’accompagnement pour la mise
en place d’un pilotage de la performance et de ses outils.
- Accompagner 30 structures darg mise en cuvre de ce projet. »
(Diapositive 10 de la présentation).
A ce moment, les mots choisis pour la présentation insistent sur I’aspect opérationnel et
technique du projet. Ce positionnement est contraire aux démarches habituelles menées
dans le secteur. En effet, les projets menés par les acteurs institutionnels du secteur
médico-social se présentent selon deux modalités
- Le premier type de projets présente des études faisant appel a un grand nombre
d’acteurs, mais dont la visée est descriptive. Dans cette optique, les enquétes de la
Drees (Direction de la recherche, des études, des évaluations et des statistiques du
ministére des Affaires Sociales et de la Santé) visent a établir des états des lieux
statistiques sur les populations et les politiques sanitaires et sociales.
- Le second type de projets met @nvre des projets opérationnels mais dont la

méthodologien’est pas participative. Ainsi, les outils développés par la CNSA ont
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pour objectif le pilotage du secteur par leurs propres services, mais ne mobilisent
pas de nombreux acteurs, notamment les établissements et services eux-mémes.
Le projet « pilotage des ESMS séunit un objectif opérationnel et une méthodologie

impliquant un grand nombre d’acteurs.
51.1.7.2  Un projet ESMS-centré

Le point de vue adopté par ’ANAP est exclusivement ESMS-centré. En effet, la réunion

de lancement du projet part du point de vue des ESMS et est destinée aux ESMS. Le point
de vue des autorités de tarificatiomsst jamais évoqué. A ce moment, I’outil se doit

d’étre utile aux ESMS exclusivement. La diapositive 7 présente la nécessité

d’ « informations mises a disposition par et pour les ESMS »
5.1.1.7.3 Le prérequis des référentiels d’activité

A ce moment, ’ANAP présente la nécessité de disposer de référentiels comme un
prérequis Elle précise notamment qu’un « consensus national » est indispensable. Cette
affirmation comporte une controverse naissante. La question des référentiels englobe la
question de I'uniformisation des populations, des types de prises en charge, des
structures... Cependant, comme précisé dans le chapitre 5, le secteur médico-social est
constitué¢ d’entités dont les activités et les populations sont trés diverses.

A ce jour, les établissements et services qui prennent en charge des personnes agées dites
dépendantes disposent de référentiels communs : AGGIR et PATHOS. Ces deux outils
ont pour objectifs la description de 1’état de santé des personnes agées et la formalisation

des besoins en accompagnement et en financement. (cf. le rapport du 2 aolt 2012 du
comité scientifigue des référentiels AGGIR et PATHOS). Cependant, ces référentiels ne
sont pas mobilisés par les autres structures du secteur médico-social. Les établissements
et services prenant en charge des personnes en situation de handicap adoptent des
référentiels différenciés, en fonction des types de handicap rencontrés. Chaque fédération,
groupement, mouvement a créé¢ un référentiel lorsque 1’existant ne permettait pas de

spécifier la lourdetide la prise en charge d’un handicap. Ainsi, les référentiels existants

sont multiples et représentent deux éléments distincts pour les structures : ils expriment
des réalités de prise en charge diverses et des velléités de prise en compte par les pouvoirs
publics de la spécificité du type de handicap. Dans ce contexte, imposer comme prérequis

au projet I’existence d’un consensus national autour d’un référentiel commun peut ainsi
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paraitre particulierement audacieux. Ce moment de lancement officiel correspond a un
moment dominé par une purification du processus, principalement orienté vers la

technique.
5.1.1.8 D-E:Pr ciser la conception officielle de la performance et du pilotage

La conception officielle adoptée de la performance est précisée lors du lancement officiel
du projet.

Afin de définir le cadre concegl adopté pour I’ensemble de la démarche, de nombreux

termes sont alors définis : la performance, le pilotage de la performance, les approches du
pilotage de la performance, la nécessité de prise en compte des spécificitées des ESMS et
les dimensions de la stratégie des ESMS.

De cette fagon, la performance est définie dans les termes en référence a 1’OMS
(Organisation Mondiale de la Santé€). La performance recoulkenélioration de la

santé de la population, la réactivité du systeme de santé et ['équité du financement »
(diapositive 14 de la présentation pour le lancement officiel du prdpetite définition

est étroitement liée au secteur sanitaire, et ne prend pas en compte les spécificités du
secteur meédico-social.

Le pilotage de la performance scindé en dimensions stratégiques et opérationnelles,
intervient autour de quatre actions la décision, le suivi, le reporting, [’évaluation »
(diapositive 14 de la méme présentation)

Piloter la performance suppose dans le projet une triple approglpeospective,
analytique et comparative » (diapositive 13insi, 1’approche proposée suppose de
connaitre son offre, et les besoins correspondants, de piloter I’activité et de se comparer

avec les autres dans une perspective de progression.

Ce moment est regsentatif d’une phase de purification, durant laquelle 1’acteur ANAP

prend des éléments de technique et de politique pour présenter la performance et son

pilotage tels qu’ils doivent étre entendus, sans alternative possible.
5.1.1.9 E:Un outil proche du Balanced Scorecard

Pour le lancement officiel du projet, I’ANAP précise le « cadre conceptuel » (diapositives

14 a 16 de la présentation du lancement du projet).
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La stratégic des ESMS est présentée par le prisme du cadre d’analyse du Balanced
Scorecardde Kaplan et Norton (1992996; 2004; 2006) (diapositive 18):outil alors
envisagé suit cette logique, de description de la stratégie en quatre axes.

Une attention particuliére est portée a la nécessité de prise en compte de la spécificité des
ESMS, a différents niveaux« au niveau des missions, du type de public, des modes
d’accompagnement, de prise en charge, des structures, des modalités de financement. »
Diapositive 16.L’objectif est ainsi d’obtenir un outil intégrant les préoccupations de
I’ensemble du secteur, sans effacer les spécificités des structures.

Ce moment est une purification de nature technique. L’outil doit étre de cette nature,

proche duBalanced Scorecardet adapté aux spécificités des structures. Aucune

controverse n’est ouverte.
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5.1.2 Deuxiéme phase: L'intégration des acteurs institutionnels pour un

tableau de bord ajusté

Apres une premiére phase, focalisée sur les besoins et les demandes des ESMS, la
seconde phase est celle de 'intégration des autres acteurs du réseau, organismes de
financement et d’autorisation. Ces derniers sont désignés comme acteurs institutionnels.

La phase d’intégration se compose de plusieurs étapes : unpeétaobservation (5.1.2.9)

amene ’ANAP a se réinterroger sur la structure de ’outil pour qu’il convienne aux
spécificités du secteur (5.1.2.2Une démarche qui s’affirme participative (5.1.2.3

conduit a la consolidation des caractéristiques techniques et polifigiliestil (5.1.2.4).

Apres un premier test en réel (5.1)2cette phase s’achéve lorsque 1’outil est en quéte de
stabilisation (5.1.2)%6

Figure 24 : Représentation de la deuxieme phase de la trajectoitd’intégration des acteurs
institutionnels pour un tableau de bord ajusté

latitude Essence

Pole O O Pole
technique politique

Détail des moments et passages de trajectoire
H-I La modification du réseau portant |'outil

H Un outil en quéte de stabilisation

/ G-H  Un premier test en réel

La consolidation des caractéristiques techniques de
I"outil

\ F-G  Une démarche participative de la conception de I'outil

Vers un outil adapté au secteur
F2  Uneintégration des acteurs institutionnels
F1  Une adaptation des axes Balanced Scorecard
Une phase d'observation pour analyser la
correspondance du projet d'outil aux besoins

L'intégration des acteurs institutionnels pour un tableau
de bord ajusté
A
)
[A)

Existence

longitude

5.1.2.1 E-F: Une phase d'observation pour analyser la correspondance du projet

d'outil aux besoins

A ce stade du projet, les modalités d’intervention définies correspondent a une

méthodologie qualitative composée de conduite d’entretiens, de groupes de travail,
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d’analyse des systémes d’information existants dans une phase dite d’observation
(diapositive 21 de la présentation de lancement du projet).

Cette phase d’observation a pour objectif de mieux connaitre les pratiques de pilotage du

secteur afin de mieux les accompagner.

L’échantillon choisi a ce moment pour la phase d’observation vise a couvrir I’ensemble

des structures du secteur selon une logique de représentativité nationale. Cependant, des
contraintes de faisabilité (temporelle et financiéres) ont restreint 1’échantillon initial prévu

pour I’observation (de 40 a 19 structures).

Lors de ce mome de médiation, les caractéristiques techniques prévues de 1’outil sont

mises en question, selon une modalité participative active des acteurs, les caractéristiques

techniques et politiques sont mobilisées.
5.1.2.2 F:Versun outil adapt au secteur

A T’issue de la phase de médiation précédente, I’outil a été adapté et une présentation de

I’outil choisi est effectuée. Ce moment de purification se compose de deux sous-
moments

F1: une purification technique consiste a adapt@d&nced Scorecardux spécificités

du secteur.

Le nom du projet devient « développer le pilotage de la performance des ESMS » une
nouvelle conception du pilotage est annoncée

« Le pilotage suppose :

- Une capacité a produire et a croiser des informations relatives aux différentes
dimensions de I’activité (objectifs, réalisations, ressources) et nécessaires a la
prise de décision ;

- Une capacité a synthétiser ces informations, notamment au travers d’indicateurs
pertinents, permettant une mesure des réalisations (ressources mobilisées, résultats
obtenus, écarts sur objectifs, etc.) Diapositive 10 de la synthése de la phase
d’observation. »

Un arbitrage a été effectué : le projet répondra aux besoins de pilotage opérationnel et non
au niveau du pilotage identifié comme stratégique.
Une adaptation dbalanced scorecarsfavére nécessaire (diapositive 9 de la présentation

de la synthése de la phase d’observation). Ainsi, les 4 axes d’analyse des ESMS seront les
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suivants : objectifs, prestations de soins, ressources et finances. Ces derniers sont affichés
selon une dimension processuelle, du parcours du patient.

L’analyse infra-annuelle des indicateurs est préconisée a la fin de la présentation.
Cependant, ce point sera ensuite abandonné pour les premiéeres versions du tableau de
bord.

F2: L’intégration des acteurs institutionnels dans le processus correspond a une
purification politique.Pour faire en sorte que l’outil soit communément accepté, il

convient d’intégrer les acteurs institutionnels pertinents. L’ANAP décide de faire
intervenir dans le projet les Agences Régionales de Santé et les Conseils Généraux, et de

prendre en compte leurs besoins.
5.1.2.3 F-G:Uned marche participative de la conception de I'outil

Le passage F-G est relatif a la conception participative des questions clés, des indicateurs,
et des niveaux d’analyse de ’outil autour des axes définis auparavant. Cette conception

officielle en groupes de travail impligue de nombreux acteurs du réseau. Plusieurs
réunions sont organisées (16) afin de valider avec les représentants des acteurs du secteur
(80 représentants). Ce passage est un moment de médiation, durant lequel le quasi-objet
agit sur les poles technique et politique, en les transformant, par 1’échange de points de

vue et les controverses.
5.1.2.4 G:Laconsolidation des caract ristiques techniques de I'outil

A TDissue de ce travail de conception collégiale, le contenu de 1’outil est davantage

précisé. Audela des quatre axes d’analyse développés dans le point F1, des niveaux
d’analyse sont identifiés : le premier niveau appelé « alerte » a pour objectif de permettre

le dialogue entre les ESMS et les institutions. Le deuxiéme niveau « analyse » doit
permettre le pilotage interne de la structure et un dernier niveau « caractérisation » est un
niveau figé, qui permet de qualifier le type de structures analyse.

En outre, les questions clés, auxquels les indicateurs se doivent de répondre sont

annoncées, et liées aux différents axes
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Figure 25: Organisation des questions clés selon les axes d’analyse du tableau de bord

W rrnr

appui santé & médico-socisl

Un tableau de bord partagé en trois niveaux —
Niveau 1/ Le tableau de bord d’alerte (2/3) =)
Les questions clés

‘ Questions clés ‘ Questions clés

Les personnes accompagnées correspondent-elles a celles
prévues par 'autorisation ?

Quelle est la charge en soins et en accompagnement pour
'ESMS ?

Quel est |e positionnement de la structure sur le parcours de
la personne ?

Quel est le niveau d'activité de la structure ?

Quelle est la vitesse de rotation des personnes au sein de
la structure ?

A quel stade de la démarche d'amélioration de la qualité la
structure se situe-t-elle ?

Questions clés ‘ ‘ Questions clés ‘

Les ressources humaines sont-elles en cohérence avec les l La structure budgétaire est-elle equilibree ? l
missions et prestations ?

Quelles ressources |'activité de 'ESMS Iui permet-elle de
dégager pour ses investissements futurs ?

Quelle est 'importance de la contribution des partenaires

3 v de vé 1 )
externes a l'activité de 'ESMS sur le coeur de métier? I Sl S R BRGRET ‘

structure?

L'organisation est-elle structurée et stable? La structure a-t-elle la capacité de faire face a sés besoins
P _de financement courants ?

Quel est le niveau d'indépendance financiére de la E

031

Source: document ANAP

Ce moment de présentation, résultat du travail de conception est un moment de

purification visant asseoir la 1égitimité technique de 1’outil.
5.1.25 G-H:Un premiertestenr el

Ce passage est le moment de médiation durant lequel 1’outil est soumis au jugement de
guatre structures médico-sociales. Les objectifs affichés sont de deux ordres : le premier
est de <garantir I’adhésion des acteurs de terrain en les impliquant dans la définition du
systeme de pilotage cible », de nature politique,obgictif vise a 1’implication des

acteurs dans le projet, et dans la définition officielle du pilotage. Le second objectif est
d’« analyser les besoins d’évolution des SI au regard des besoins des ESMS en matiére de

systémes d’information de pilotage » technique ; ikst relatif a la capacité d’absorption de

I’outil par les systéemes d’information existants des ESMS. (Diapositives 29 et 30 de la
présentation de synthese de la phase d’observation).

L’échantillon initialement prévu comportait vingt-huit structures ; ce chiffre a été revu a

quatre, officiellement pour viser 1’exhaustivité des types de structures et pour éviter de se
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disperser. Ainsi, quatre structures ont testé le niveau dit « alerte » et une structure a testé

le niveau « analyse.
5.1.2.6 H:Unoutil en qu te de stabilisation

Lors de ce moment, I'outil est dans cette phase en quéte de stabilisation. Les
préoccupations sont alors principalement d’ordre politique, et I’événement constitue une

purification, par la mobilisation des €léments techniques et politiques du projet.

Montrer que ’outil est pertinent
Une premiere validation de la démarche est formulée dans les termes sui@noisstat
de la pré-expérimentation: I'outil est pertinent et permet d'entamer le dialogue avec les
ARS. D31 »Les termes « tableau de bord » et « partagé » apparaissent, et le sous-theme
non communiqué par ’ANAP est « Réunion consensus projet 2011 TdB.3ebjectif,
principalement politique est de valider le point d’avancement du projet et de préciser les
modalités a nenir pour une expérimentation plus large, qui permettra d’asseoir encore
davantage la légitimité de la démarche.
A cette fin, ’ANAP exprime les besoins qu’elle a identifiés a différents niveaux, en
précisant que’butil intervient comme une solution pour chacune des requétes des acteurs
du réseau. Elle propose des restitutions adaptées a chacun des acteurs :
- Les ESMS ont une restitution pour leur structure, mettant en exergue les
indicateurs de dialogue et de pilotage.
- Les organismes gestionnaires beésiéfit d’une restitution agrégée des mémes
indicateurs.
- Les ARS et les CG ont plus de latitude, puisqu’ils peuvent consulter les résultats
des établissements pris individuellement, mais également un ensemble
d’établissements dans leur territoire de compétence.
- L’ANAP a un droit de propriété sur les bases de données renseignées par les
structures.
- La DGCS se réserve le droit de rendre certains indicateurs opposables aux
établissements, e. leur conférer un statut obligatoire, dans le cadre plus général

de la contractualisation.
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Mettre en exergue des controverses sans les traiter

Lors de ce moment, I’ANAP évoque des controverses naissantes qui s’accentueront dans

le temps, sans apporter de solution.

La premiére controverse concerne 1’absence de référentiel commun a I’ensemble du

secteur handicap pour qualifier les différentes populations et mesurer I’impact du

handicap sur la prise en charge. Pour ’ANAP, mettre en ceuvre ce référentiel est une
condition du succes du tableau de bord. Sans référentiel commun, la comparaison de
données de structures différentes est impossible. Cependant, pour I’ANAP, ce référentiel

doit étre construit par les ESMS et leurs fédérations, elle considére que ce projet ne rentre
pas dans son champ de compétences. Pour certains représentants des structures meédico-
sociales, 1’existence d’un tel référentiel lisserait les différences entre les structures et les

types de prise en charge. Pour d’autres, il s’agit d’une opportunité pour mettre en valeur

la lourdeur de 1’accompagnement de certains profils.

La seconde controverse concerne la propriété des bases de données émanant de la saisie
des ESMS. L’ANAP détient I’outil et les données qui sont incluses dans I’outil. Cette

assertion a été formulée par son directeur général et relayé par I’ensemble des personnes
responsables du projet. Cela signifie que I’ANAP peut choisir les interlocuteurs auxquels

elle confie tout ou partie de ces données. Dans ce contexte, elle choisit de ne pas
communiquer les données aux fédérations. Elle justifie ce choix par la conservation de
son autonomie dans le secteur et par le souhait de maintenir une confiance avec les
ESMS. Certaines fédérations sont en accord avec cette conception, d’autres s’y opposent.

Ces derniéres considérent qu’elles doivent pouvoir effectuer des extractions de la base

avec I’accord des ESMS adhérents. Elles justifient leur positionnement par le fait qu’elles

ont incité de nombreuses structures a se porter volontaire, et qu’elles souhaitent bénéficier

d’un retour.

Ces controverses sont évoquées IpANAP pour montrer leur volonté de construction
collaborative du secteul’ ANAP partage les informations les plus sensibles ouvertement
avec I’ensemble des acteurs du secteur. Cependant, aucune solution n’est effectivement

proposée, les controverses sont évoquées mais ne sont pas traitées.
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Montrer la nécessité de la mise en ceuvre d’une expérimentation plus large pour
stabiliser I’outil

Lors de ce moment, 1’idée d’expérimenér 1’outil sur un large panel est avancée. Les
objectifs de cette expérimentatisont de trois ordres. En premier lieu, I’ANAP entend

tester la pertinence et la faisabilité des indicateurs identifiés par les groupes de travail. En
deuxieme lieu, elle souhaite proposer une plateforme technique temporaire pour le
renseignement des dars. En dernier lieu, I’ANAP s’engage a assurer
I’accompagnement des acteurs pour I’appropriation d’une culture de management.

L’ANAP identifie les modalités de 1’expérimentation.

- Elle concernera cing-cents ESMS répartis sur cing régions pilotes : Rhéne Alpes,
Pays de la Loire, Nord pas de Calais, Limousin, Lorraine. Au sein des régions, les
ESMS volontaires seront invités a renseigner les données, et les ARS et les CG
seront impliqués dans la mise en ceuvre de I’expérimentation.

- Le mode de recueil de caddiures est évoqué. La cible de 1’expérimentation
correspond a I’ensemble des ESMS sous la compétence des ARS (financement par
I’assurance maladie et ESAT). La communication pour 1’appel a candidature sera
large, gérée par I’ANAP, et les ARS et CG valideront I’exactitude des
informations fournies par les ESMS.

- La gouvernance du projet est assurée par différentes instances officielles : un
comité de pilotage, (Copilchargé de valider I’ensemble des étapes du projet et
un comité stratégique Cestrat), destiné a enregistrer les décisions

institutionnelles.
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5.1.3 Troisiéme phase : Une expérimentation de I'outil a grande échelle

Apres cette phase d’intégration des acteurs institutionnels au projet, une expérimentation

a grande échelle de I’outil est initiée. Cette phase débute par la modification du réseau qui
porte le projet (5.1.3)1 Une diffusion de I’information relative au projet trés large est
effectuée (5.1.3.2), puis les membres du réseau effectuent un choix en intégrant les
expérimentateurs dans un réseau restreint (5)1.8¢8 sessions de formation d’une

partie du réseaules Agences Régionales de Santé et les Conseils Généraux s’aveére étre

politique (5.1.3.4 ce qui entraine une remise en cause interne a I’ARS (5.1.3.5). Apres la
formation d’une autre partie du réseau : les établissements et services médico-sociaux
expérimentateurs (5.1.3.6), de nombreuses controverses émergent durant la saisie de
I’outil (5.1.3.7). Un processus de légitimatidansorce (5.1.3.8), et est accentuée par des

échanges en comités restreints (5.1.3.9

Figure 26 : Représentation de la troisieme phase de la trajectoircune expérimentation de 1’outil a
grande échelle

latitude Essence

Pole O O Pole
technique politique

Détail des moments et passages de trajectoire
\ L-M  Des échanges en comités restreints

Q@ L L Une légitimation accrue de la démarche
2
[S]
o e U EO -
3 K-L  Les controverses émergeant lors de la saisie
§ des données de I'outil
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° K K La formation de I'autre partie du réseau: les
=
3 ESMS
3 J-K Une remise en cause interne a I'ARS
8
®
E J Une formation a dominante politique d'une
£ partie du réseau
o
% I-J Le choix des acteurs entrant dans le réseau
@ restreint des expérimentateurs
=)

Une large communication technique
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5.1.3.1 H-I:La modification du r seau portant l'outil

Ce passage est un moment de médiation, durant lequel le quasi-objet redéfinit les deux
poles. Il fait appel aux modalités politiques du projet, par la redéfinition du réseau. La
premiére ARS engagée dans le projet de départ (Nord pas de Calais) abandonne. Afin de
garder les conditions prévues initialement (cing régions expérimentagtriteS)AP

présente a I’ARS Alsace le projet en lui proposant de s’engager. Cette proposition
provoque des controverses internes a I’ARS : certains agents affirment que le projet
constitue une surcharge de travail importante et peu utile, a la fois pour les ESMS et pour
eux-mémes, agenis ARS décide de s’engager sur le projet en détournant une premicre

fois la controverse I’acteur choisi pour suivre le projet n’est pas le service défini par
I’organigramme de la structure. Nous sommes I’acteur « externe » désigné pour
contourner la difficult® Lors de ce passage, I’ouverture du réseau a également lieu par la

sollicitation des deux Conseilséfraux d’Alsace, qui intégrent le projet.
5.1.3.2  I:Une large communication technique

Ce moment de purification dispose de deux moments : le premier est technique, le second
politique. Il s’agit d’une purification dans le sens ou les différents éléments sont mobilisés
par les communicants (ANAP et ARS) afin de présenter le projet comme une évidence.
Le sous-moment |1 présente une communication particulierement technique du projet
- Tous les objectifs présentés sont opérationnels et techniques:
o le test des indicateurs de pilotage ;
o la mise a dhposition d’un outil en ligne ;
o la définition des conditis de mise en place de ’outil ;
o la formalisation du retour d’information, a 1’issue de I’expérimentation a
I’ensemble des acteurs.
- Les trois «principes d’actions » déclinés par I’ANAP sont également techniques :
o le tableau de bord est commun (secteur personnes agees et handicapées) ;
o une double vocation : constituer un outil de pilotage interne et un support
d’échanges entre les partenaires ;
o l’outil «permet de mieux connaitre I’offre médico-sociale, de disposer

d’un outil permettant de conduire une démarche déoenchmarking.

! A partir de ce passage, nous devenons un acteur participant activement au projet, en tant que responsable
du déploiement du tableau de bord en région.
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- Deux des quatre résultats attendus sont techniques
o le premier résultat attendu présenté est la production des indicateurs ;
o le second est I’analyse de ces indicateurs.

- La présentation de I’ensemble des indicateurs place la communication sous un
angle technique, laissant chacun des membres du réseau s’approprier la dimension
technique de I’outil.

Le sous-moment [2 montre une nouvelle problématisation, incluant un réseau
particulierement élargi. Les éléments politiques sont les suivants :

- Certains des « résultats attendus » présentés sont de nature politique :

o Le retour d’expérience des ESMS a une visée politique. Il doit permettre
de valider I’ensemble des objectifs définis par I’ANAP.
o Le dernier résultat attendu est la contribution adéfwsion d’une culture
de pilotage au sein du secteuCe dernier point n’est alors pas prioritaire.
Son importance relative aux autres points va s’avérer croissante.
Divulguer I’ensemble des indicateurs au plus grand nombre constitue une modalité
politique inédite. Le projet se veut transparent, les indicateurs sont diffusés a destination
d’un réseau particulierement élargi, incluant les ESMS, leurs représentants (fédérations,
groupes, associations gestionnaires nationales), leurs partenaires (ARS, CG, DGCS,
CNSA, Anesm). Ce type de communication est prolongé par I’ARS : I’ensemble des
¢léments sont rendus disponibles sur le site de I’ARS, accessible a tous.
L’avenir envisageable des indicateurs est également présenté sous un prisme politique : il
est précisé qu’en fonction de la pertinence et de la productibilité évaluées grace a
I’expérimentation, la puissance publique pourra décider de rendre certains indicateurs
« référents). Le mot référent est préféré a celui d’opposable, pour souligner le caractere
non réglementaire de 1’outil. L’ANAP souhaite que les indicateurs soient considérés

comme des références fréquemment utilisées, mais qu’ils ne soient pas imposés.

5.1.3.3 I-]: Le choix des acteurs entrant dans le r seau restreint des

exp rimentateurs

Ce passage est un moment de médiation, mélant technique et politique.
Les candidatures « spontanéaks ESMS pour participer a 1’expérimentation en sont la
premiére illustration: les établissements et services médico-sociaux ont commence a

postuleravant 1’émission de I’appel a candidatures des Agences Régionales de Santé :
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pour la région Alsace, 47 candidatures étaient enregistrées le jour de 1’appel a
candidatures officiell’objectif de ’ANAP est de recruter cing-cents structures réparties

sur cing régions, soit cent par région. Ce moment de médiation montre une controverse
liée au dispositif prévu pourdxpérimentation. Les acteurs du secteur empruntent un
chemin non prévu par les autorités de tarification. Il montre que les établissements et
services peuvent contourner les injonctions institutionnelles, et s’impliquer au-dela des
propositions officielles.

Lors de la réunion de validation officielle de la liste des ESMS retenus pour
I’expérimentation, des controverses sont apparues :

La question de la qualité des données renseignées par les ESMS constitue une controverse
importante. Certains acteurs identifient une difficulté quotidienne dans la collecte
d’informations, et dans un manque de fiabilité de celles qui sont transmises. En prenrie

chef, les Conseils &éraux s’indignent de la situation actuelle, et s’interrogent sur
I’efficacité¢ d’une collecte des données sous forme d’enquéte aupres des établissements.

Cette difficulté est accentuée par le fait que les systéemes d’information des ESMS sont
particulierement disparates : certaines structures disposent de systéemes intégrés (ERP),
d’autres ne disposent pas de matériel informatique. Pour ’ANAP, cette question est a

prendre en considération, mais ne remet pas le projet en cause pour plusieurs raisons : le
systeme prévoit des contrdles de cohérence, le fait que les données soient basées sur du
déclaratif est une donnée a prendre en considération, comme tout autre élément du projet,
et la question des systémes d’information n’est pas une difficulté puisque I'un des

résultats attendus est de connaitre les manques en termes d’équipement informatique.

Cette controverse est vive jusqu’a la fin de I’expérimentation, et constituera I'un des
éléments favorisant le changement de trajectoire.

De la méme maniére une controverse est relative au choix des indicatebyance de

certains indicateurs jugés indispensables par les Conseils Généraux, notamment le GVT
(glissement vieillesse technicité¢) qui traduit les causes de 1’évolution de la masse

sahriale. Pour I’ANAP, des échanges ont d’ores et déja eu lieu et cet indicateur n’étant

pas utile aux ESMS, il a été écartéans ce cas, la controverse n’est pas réellement

traitée, le point de vue des ESMS est simplement privilégié.

Une autre controversst relative a 1’échelle de maturité des systemes d’information. Ce

niveau du tableau de bord prévoit a cet instant du projet une pondération des réponses qui

est abandonnée par la suite. L’absence de pondération est une controverse naissante, qui
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sera mantes fois évoquée lors de 1’expérimentation. Elle remettra en cause 1’existence de

cette partie du tableau de bord.
5.1.3.4 ]:Une formation dominante politique d'une partie dur seau

Ce moment de purification met en ceuvre des formations a destination d’une partie
seulement du réseau : les ARS et CG expérimentateurs. La présentation du tableau de
bord par ’ANAP vise a montrer le tableau de bord comme une évidence. Des ¢léments
techniques et politigues sont mis en évidence dans cet objectif: la présentation de
résultats attendus reprend les éléments définis auparavant, certains sont techniques,
d’autres politiques (cf. point I : 5.1.3.2.

La présentation des établissements expérimentateurs dans le diaporama suit une logique
de représentativité du secteur. Paégitimer I’expérimentation, I’ANAP montre des
graphiques et rappelle la proportion d’établissements présents dans 1’expérimentation au

regard de la proportion nationale, ce qui rappelle une légitimation statistique d’un
échantillon.

La plate-forme technie est présentée aux ARS et CG, d’une maniére statique, pour

montrer les différents composants de cette derniere. Les indicateurs ne sont pas présentés
dans le détail et le format ne prévoit pas de retour sur la forme ou le fond de I’outil par les

ARS.

Des échanges sont ensuite proposés sur les groupes homogénes de structures qui
permettront un tri pertinent pour la comparaison des indicateurs. Les débats sont alors
ouverts mais I’assemblée apporte peu de modifications aux propositions formulées par

I’ANAP.
5.1.3.5 J-K:Une remise en cause interne 1'ARS

Ce passage présente une controverse interne a 1’acteur ARS. Lors de la présentation du

projet a I’ARS, de nombreuses controverses déja présentes réapparaissent : les acteurs
s’interrogent sur 1’utilit¢ du projet, surchargeant tous les services, et apportant des
¢léments de pilotage déja connus par les ESMS aussi bien que par les services de I’ARS.

La démarche d’expérimentation est décriée, et certains dénoncent une fausse consultation

des ESMS. Le nom de tableau de bord de pilotage pose également question et la période
de saisie des données; concomitante a la période dite «des budgets » est jugée

inadéquate. Les acteurs se relaient pour dénoncer ces €léments, reléguant le projet aupres
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des différents services deARS d’une maniére quasi-définitive au rang d’objet mort-ne,

voué a I’échec.
5.1.3.6 K:Laformation de l'autre partie dur seau: les ESMS

Un autre moment de médiation fut les deux semaines de formation au tableau de bord
deux personnes par établissement $amtées par un consultant lié a I’ANAP, sur le site
géographique de I’ARS. Chaque formation dure une journée : une demi-journée portait

sur les enjeux du pilotage de la performance dans le secteur et sur les modalités
d’expérimentation, une autre demi-journée permettait la prise en main de la plate-forme
web pour la saisie des données du tableau de bord. Durant ces journées de formation, les
controverses relatives a 1’outil étaient nombreuses. Ces controverses sont reprises dans le
Tableau 10 présentant quelques verbatim issus des formations des établissements et
services a I’outil ; classés en fonction des théemes suivants : la simplicité du tableau de
bord, 1’absence de certaines dimensions jugées indispensables, la méfiance vis-a-vis de

I’'usage de I’outil par les autorités, le mode de calcul des indicateurs, les pratiques
actuelles de pilotage, les doublons avec les enquétes existantes, et I’absence de dimension

de pilotage de I’outil.

La simplicité de 1’outil constitue une premicre controverse : pour certains acteurs, la
simplicité est un atout : établir un premier état des lieux est suffisant, cela constitue une
avancée non négligeable. Pour d’autres, 1’outil est tellement simple qu’il ne revét que peu

d’intérét, de simple, I’outil devient simpliste. Cette controverse est accentuée par la
position de I’ANAP, qui souhaite produire un outil assez simple pour que toutes les
structures puissent s’en emparer tout en conservant son intérét pour le pilotage. Cette
premiére controverse est essentielle : poursegat une utilisation future de 1’outil, il

convient qu’il réponde a un besoin des acteurs, s’il est trop simple, 1’outil ne sera pas

utilisé, le projet peut alors s’éteindre.

Etroitement liée a la premiere controverse, la deuxiéme concerne les dimensions
manquantes dans ’analyse des structures. De nombreux acteurs mentionnent un manque
d’analyse de certaines dimensions, qu’ils considérent nécessaires pour piloter la
performance de leur propre activité. Cependant, chaque acteur a des revendications
différentes : accent sur la qualité, sur les frais de transport, sur les territoires de sante, la
bientraitance, 1’accompagnement familial... 1’objectif de simplicit¢ de ’ANAP parait

incompatible avec ’ajout de plusieurs dimensions d’analyse.
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La méfiance de certains acteurs vis-a-vis des autorités est une controverse qui oppose
certains acteurs de structures meédiedales enclins a la rétention d’information aux

autorités de tarification qui souhaitent avoir I’information la plus fiable possible et a

I’ANAP qui souhaite communiquer sur des données fiables. La qualité des données,
corrélée a la méfiance des acteurs est une controverse dont I’enjeu est fort.

La temporalité liée au projet est une controverse qui oppose des acteurs du secteur, qui
souhaitent disposetu temps qu’ils souhaitent pour s’approprier 1’outil ; a ’ANAP, qui

souhaite resserrer les délais pour mener a bien son projet dans un temps court, notamment
pour des questions de rémunération de temps de consultant les accompagnant.

Certains indicateursont 1’objet de controverses du fait d’un manque de pertinence
technique. Pour illustration, le calcul de la capacité d’autofinancement d’une structure n’a

pas de sens si I’on s’attache a ’activité mais doit étre calculée sur I’ensemble de la
structure,qui peut recouvrir plusieurs activités. L outil ne prévoit pas cette option, ainsi,

les réponses de certains établissements sont fréquemment inexactes. Ce point de
controverse technique a fait partie des éléments induisant le manque de fiabilité des
donnés.

Certains établissements considérent les pratiques de pilotage actuelles du secteur existent
et ne doivent pas étre remises en cause. Cette position est contraire a 1’idée du projet
consistant a structurer le pilotage de la performance au niveau du secteur.

Cette derniére controverse est liée a celle qui met en avant ’existence de multitudes

d’outils demandés par différents acteurs et impliquant une saisie en doublon de la part des
structures. Le tableau de bord, qui est censé simplifier ’existant doit finalement étre
Superposeé a ceux existants.

Une controverse est la remise en cause la dimension de pilotage de 1’outil. En effet, pour

certains acteurs, 1’outil permet de faire une photographie de 1’état de la structure mais
aucunement de piloter la penfieince de ’ESMS. Pour d’autres, 1’outil permet a

certaines structures de s’outiller, ou de simplifier I’existant.
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Tableau 10: Les controverses émergeant lors des formations a I’outil

Absence de plusieurs

"c'est trés généraliste, on
n'approfondit pas."

"c'est quand méme assez
photographique, c'est un arrét sur
image"

"surI'Anesm, on aeu un
questionnaire surla
bientraitance, es-ce intégré?"

"ce qui me surprend, mais c'est
peut-étre décalé, c'est qu'il n'y a
rien sur les familles, et pour les
PH et aussi les PA, c'est essentiel,
les appuis familiaux"

"la, il y alalogique de se situer,
mais il y aura-t-il des objectifs a
atteindre?"

"on voudrait éviter les
injonctions contradictoires, mais
en complément d'autres qui
existent, notamment I'Anesm."

"il y a un classement international qui existe,
mais c'est la cacophonie, on n'a pas réussi a
se mettre d'accord doncil faudra de nouveau
bidouiller, car en fonction des habitudes que
I'on a, oninterprétera de maniére différente
les troubles du psychisme, par exemple. n
est encore incapables de se mettre d'accord
sur une classification alors qu'elle existe sur
ce point-la."

on progresse
collectivement."

Théme . . .
dimensions: la Pratiques .
de la . s . X L i Temps . . . Pas un outil de
Simplicité (+ et -) dimension qualitative, Méfiance . L. Indicateurs peu pertinents de pilotage Doublons .
controver e d'appropriation pilotage
se les territoires, les actuelles
transports
"c'est pas compliqué, en 20 "il n'y a pas de qualité la-dedans" |"si I'on est a minima, on va se "comme tout outil, il "s'il y a un rattachement a un CH, on ne "le secteur est trés ["240 données pour 17 "dialogue peut-étre, interne
minutes c'est fait. Il n'y arien faire taper sur les doigts, si on est |faut se I'accaparer" calcule pas de CAF pour I'EHPAD" bien piloté, mais a |questions, ¢a scotche!" aucunement."
d'extraordinaire." au maxma, on n'obtiendra plus vue"
rien."
"on sort des chiffres plus précis "parfois, les frais de transport "il faut faire attention a ce que "l'intérétd'un sortie pour cause: hospitalisation "dans un "le pilotage, ce "si I'on doit saisir ¢a, il faut |"c'est un bel état des lieux, mais
que ¢a" sont énormes, parfois 2h de I'on remplit" indicateur, il faut voir |SAMSAH, s'il y a une hospitalisation, il n'est  |n'est pas une faire une pré-saisie pour une dynamique de dialogue, de
transport, en taxi, et tout, c'est avecle temps." pas sorti, c'est une sortie temporaire mais rupture, mais la ceux qui vont saisir, en pilotage, non..."
trés important. I'accompagnement continue; le SESSAD, c'est |performance, ¢a sachant que toutes les
"il y a déjala une bonne vision "la question des territoires, vous |"je ne sais pas quelle grille de "c'est sirque c'est a "les indicateurs sont trés fournis, pour les sonne bizarrement |informations sont connues |"ce tableau de bord d'indicateurs
transversale" ne l'abordez pas. c'est un lecture en sera faite" I'usage que I'onverra [dimensions RH, finances et qualité, mais trés |dans ce secteur, par les ARS et CG" ne nous aidera pas a piloter en
élément important." si c'est adapté" déficitaires sur les personnes, et les services [maisona interne, c'est pour que les
rendus" progressé avec tutelles y voient quelque chose.
I'évaluation, en Ils veulent une vision un peu
participant a des macro et surtout comparer."
Verbatim expérimentations,
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5.1.3.7 K-L: Les controverses mergeant lors de la saisie des donn es de I'outil

Ce passage correspond a la saisie des données par les ESMS. Il s’agit d’'un moment de
meédiation constitué de controverses de deux natures. La premiére est politique : a la suite
des formations, un courriel a remis ouvertement en cause la démarche, en la qualifiant de
faussement participative. Pour cet acteur, malgré les velléités expérimentales de la part de
I’ANAP, la « peur des représailles » est telle que les ESMSs’agpriment pas
ouvetement. Ce courriel, a destination du responsable de I’ARS a accentué la controverse

interne existante.

La seconde controverse est davantage technique : la saisie des données permet également
I’expression des responsables des établissements et services. IlIs ont la possibilité de faire

des remarques sur concernant les indicateurs, la plate-forme, ou tout autre élément. De
nombreuses remarques (environ 2000) sont formulées par les acteurs du secteur qui
renseignent le tableau de bord. Certaines éorimples remarques, d’autres constituent

de réelles controverses. Cependant, ce moment est a nuancer, il ne s’agit pas simplement

d’un moment de médiation, puisque toutes les remarques ont été filtrées par ’ANAP, et

ont constitué 1’élément principal de leur « capitalisation », soit le retour formel fait aux

établissements. Les controverses étaient ici canalisées, et purifiées.
5.1.3.8 L:Unel gitimation accrue de lad marche

A la fin de la saisi des données, I’ANAP procéde a un retour immédiatement apreés la fin

de la saisie. Dans ce conteXtéANAP apporte une nuance a 1’objectif de pertinence de

I’outil :

Il est précisé que I’outil est utile pour les ESMS n’ayant aucun tableau de bord. La vision
multidimensionnelle et simultanée des axes d’analyse est appréciée. L’idée du
parangonnage intéresse et inquiete les ESMS : nombreux sont ceux qui souhaitent se
situer par rapport aux autres établissements, mais la crainte de voir s’établir des
comparaisons de structures tres différentes suscite une crainte. Les ESMS déplorent
eégalement une démarche peu synchronisée avec celles existantes.

Certains axes d’amélioration sont identifiés : 1’adaptation a certains types de structures

(les services, les ESMS a destination des personnes handicapées). La problématique de

I’absence de référentiels est toujours prégnante.
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Les chiffres de saisie des données mettent en exergue la forte mobilisation des ESMS. La
présence de personnels soignants est également saluée.
Tous ces éléments concourent a I’association de I’outil a une évidence. Cette purification

est constituée d’¢léments techniques mélés aux €léments politiques.
5.1.3.9 L-M:Des changesen comit srestreints

Ce passage est constitu¢ d’éléments de médiation, dus a 1’échange en comités restreints
laissant s’exprimer les controverses latentes. La controverse déja présentée de la base de
données est toujours présente. Le retour d’expérience de certains ESMS a été organisé
dans 1’objectif de distinguer les réelles controverses des plaintes sans enjeu réel.
Cependant, ’ANAP a sélectionné en amont les structures les plus engagées dans la

démarche pour asseoir les propos 1égitimant I’outil et I’expérimentation.
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5.1.4 Quatrieme phase: Une communication/ purification menant a la

démobilisation

Durant la derniére phase de la trajectoire ¢tudiée dans le cadre de la these, ’ANAP

procéde a une communication sur le projet trés « purifiée », qui méne certains acteurs a se
démobiliser. Une premiere expression des enseignements de la démarche est formalisée
(5.1.4.), une adaptation technique de 1’outil est prévue (5.1.4.2), puis une
communication de fin d’expérimentation a destination de I’ensemble du réseau est
organisée (5.1.4.3), ces derniers regrettent la connotation politique de la communication
de fin d’expérimentation (5.1.4.4, mais le document de fin d’expérimentation reste tres

politique, et peu technique (5.1.1.5

Figure 27 : Représentation de la quatrieme phase de la trajectoire : une communication/ purificatio
menant a la démobilisation

latitude Essence

PéIeO O Pole
technique politique

— Détail des moments et passages de trajectoire

(e} (e} L'investissement de forme de fin d'expérimentation: un
retour sur le déroulement de I'expérimentation

N-O  Un manque de technique ressenti

B / N N La communication de fin d'expérimentation

M-N  Une adaptation technique de I'outil

M L'expression des enseignements de la démarche
M2 M1 M2  Des modalités techniques exemplaires
— M1 La présentation du succes de |'expérimentation

Une communication/ purification menant a la
démobilisation

(L)

Existence
longitude

5.1.4.1 M: L’'expression des enseignements de la d marche

Ce moment de la trajectoire est constitu¢ de 1’expression des enseignements de la
démarche par I’ANAP. Ce moment de purification comporte deux sous-é€léments.
Le premier, politique, permet de resituer la démarche depuis le commencement, et de
montrer son succes. Ainsi, des le début de la présentation, les chiffres clés sont mobilisés
pour attester de la réussite du projet :

« 512 ESMS, 5 ARS et 8 CG volontaires pour participer a la démarche
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*736 personnes représentant 448 ESMS présentes aux 50 sessions de
formation (soit un taux de présence de 88%)

27 représentants des ARS et 13 représentants des CG formés

*3832 visites et 87368 pages vues sur la plateforme au mois de novembre
2011

*684 demandes traitées par [’assistance méthodologique

229 demandes traitées par l’assistance technique

*Un taux de saisie moyen de 93% pour [’ensemble des ESMS

*1973 commentaires et remarques déposées par les ESMS directement sur la
plateforme

*25 ESMS présents dans les locaux de I’ANAP pour un retour d’expérience le
5 décembre »D6

L’exploitation en interne aux établissements est plus nuancée, les ESMS ont peu utilisé le

tableau pour le pilotage interne. La rapidité de I’expérimentation, I’absence de référentiel

et le manque de fiabilité des données sont soulignés comme causes principales. En outre,
les résultats du benchmarks sont tres attendus. L’ensemble de ces remarques constitue

une purification dans le sens ou le fond de 1’outil n’est pas remis en cause, au contraire, la
nature expérimentale de la démarche appuie encore davantage sa légitimité.

Certains « constats majeurs » sont de nature politique : celui-ci est jugé « pertinent » dans
la dimension de dialogue entre les acteurs du secteur. Le défi de permettre une vision
globale des activités des ESMS est relevé et le tableau de bord est jugé « adapté a
I’ensemble des formes de structuration des €tablissements et services du secteur médico-

social». En disant cela, ’ANAP ferme progressivement la porte aux controverses
éventuelles.

Le second sous-moment est technique.

La présentation du mode d’accompagnement des ESMS est élogieuse : seul le manque de

temps est a déplorer.

L’organisation interne aux structures montre une collecte de données dépendant
principalement de I’état des systemes d’information internes aux structures.

Des propositions d’amélioration de la plate-forme sont proposées

Les « constats majeuslus techniques rappellent que 1’outil est a améliorer, notamment

par la fiabilisation des données amenant au calcul des indicateurs, et que la possibilité de
benchmark est indispensable a une appropriation.
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5.1.42 M-N:Une adaptation technique de I'outil

Ce passage est technique, il concerne 1’adaptation de nombreux indicateurs du tableau de

bord a envisager en vue d’une seconde expérimentation. Les remarques des ESMS ont

fait ’objet d’un traitement sélectif de la part de I’ANAP. Cette dernicre a retenu des axes
d’amélioration, articulés autour de trois objectifs principaux. Le premier est 1’adaptation

de certains indicateurs aux services. En effet, la premiere version présente des indicateurs
adaptés aux établissements. Le deuxieme est la refonte des indicateurs relatifs a
I’amélioration continue de la qualité. Des indicateurs plus factuels sur I’état d’avancement

des démarches d’évaluation internes et externes sont mises en ceuvre a la place des
précédents. Le troisieme est la redéfinition des indicateurs relatifs aux systémes
d’information. L’échelle de maturité présente dans la premicre version fait I’objet d’une
redéfinition, pour un état des lieux de I’équipement informatique.

Le dernier est la redéfinition, a 1’ajout et a la suppression de certains indicateurs, jugés

trop peu robustes ou pertinents.

Ainsi, les modifications des indicateurs vaahs le sens d’une simplification radicale de

I’outil.
5.1.4.3 N:Lacommunication de fin d'exp rimentation : une purification politique

La restitution finale de I’expérimentation du tableau de bord (appelée « capitalisation »)

est un moment de purification. Dwur cette restitution publique, I’ensemble des acteurs

du secteur est représenté (autorités de tarification, fédérations, responsables
d’établissements). Les messages véhiculés ont pour objectif ’acceptation de 1’outil, la
[égitimation de la démarche. Eésumé, I’expérimentation est une réussite, les remarques

seront prises en compte, I’ensemble des acteurs est participatif et en accord avec la
démarche. Ainsi, ’outil devient une évidence et la définition de la performance qu’il

porte est la seule validglégitime. La boite noire de I’innovation se ferme plus

rapidement.
5.1.4.4 N-O:Un manque de technique ressenti

A la suite de la restitution finale, les échanges avec certains acteurs du secteur montrent
une déception forte, déplorant un affichage supérieur au fond du tableau, qui a peu été
remis en cause tout au long de la démarche. L’outil est alors considéré comme un projet

peu utile, peu robuste et tres couteux. Cette déception, assez généralisée mais exprimée
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uniquement lors d’entretiens et non a 1’occasion de réunions officielles du projet va a

I’encontre des éléments de purification proposés par ’ANAP. Cependant, a ce moment,

I’espoir d’une publication d’éléments chiffrés permettant d’établir des seuils de

performance est encore vif.

Ce moment est ponctue controverses discrétes, exprimées uniquement lors d’échanges

interpersonnels. Un acteur du réseau s’exprime selon ces termes :
"on met la charrue avant les boeufs"; "on devrait stabiliser la V0O avant
d'élargir"; "c'est précipité”; "ne faut-il pas s'assurer que les indicateurs sont
bons,"; "j'ai 'impression que c'est plus pour de l'affichage que pour le fond";
"si I'objectif est opérationnel, ca me semble urgent que I'on se rencontre, que
I'on échange sur le fond"; "on privilégie la vision expérimentateur, et quid de
la vision financeur?"; "si I'objectif est d'affichage, alors on élargit, aux foyers
par exemple, si c'est pour la culture de pilotage." "Il faut stabiliser la V2, que
vart-on conclure? Aujourd’hui, on fait quoi? Abandonner, reprendre tous les

ans?"

5.1.4.5 O: L'investissement de forme de fin d'exp rimentation: un retour sur le

d roulement de I'exp rimentation

La publication du comptesndu général de 1’expérimentation ne présente aucun ¢lément

chiffré établissant des seuils.’ekpoir d’avoir des éléments factuels de performance
relative ne trouve pas de résonnance. Cette publication est matérialisée par un fascicule de
56 pages disponible sur le site de I’ANAP et transmis a chacun des établissements et
services expérimentateurs. Intitulé « piloter la performance dans le secteur médico-
social; expérimentation d’un tableau de bord de pilotage. », ce document propose un
«bilan d’étape » du projet, précise les démarches a mettre en place pour les
expérimentateurs, et alloue une place importante auxrset’expérience des ARS, CG

et ESMS.

La communication est principalement relative a la conduite du projet: démarche,
gouvernance, structures concernées. Aucun élément de benchmark n’est présent dans le

document.
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La derniére de couverture explicite la dimension de diffusion de la culture de
performance. En effet, parmi les 6 leviers de performance définis par ’ANAP?, celui qui

est activé pour le projet est le sixiemeune culture partagée de la performance »

1 1: des établissements transformés ; 2 : des processus de production efficients; 3 : des parcours de

personnes optimisés ; 4 : des ressources humaines valorisées ; 5 : des investissements efficaces ; 6 : une
culture partagée de la performance
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5.2 Des moments purifiés et des passages traduits

Cette section revient sur les moments et les passages de la trajectoire en distinguant les
processus de purification et de médiation tels que définis dans la sectioh. @a)yse

des moments de trajectoire montre que ces derniers font 1’objet de mécanismes de
purification (5.2.1). Les processus de médiation ont lieu lors des passages entre les
moments de traduction (5.2.2

5.2.1 Des moments purifiés

Comme le Tableau 11 le montre, les moments de trajectoire sont principalement marqués
par des mécanises de purification. L’affirmation de certains principes positionne 1’outil

comme une évidence, ce qui marque sa trajectoire. Seuls les moments A, B, et K sont des
moments de médiation. Le moment A, marquant le commencement du projet, B,
positionnant 1’outil comme un vecteur d’échange et K, le moment de 1I’expérimentation de

I’outil, positionnant ce dernier comme un outil participatif.

Tableau 1l : Les mécanismes de médiation et de purification lors des moments de la trajectoire

Moments de trajectoire Médiation |Purification

L'investissement de forme de fin d'expérimentation:
un retour sur le déroulement de I'expérimentation
Communication de fin d'expérimentation

Expression des enseignements de la démarche

Une légitimation accrue de la démarche

Formation de I'autre partie du réseau: les ESMS X
Une formation a dominante politique d'une partie du
réseau

Une large communication technique

Un outil en quéte de stabilisation

L'outil technique précisé

Vers un outil adapté au secteur

Un outil proche du Balanced Scorecard

Un outil opérationnel, ESMS-centré supposant un
consensus national

Résultats de I'exploration X
L'outil vecteur d'échange
Commencement: point d'existence de I'outil X

o

X | X[ X |[X

~|-|Z |2

—
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XXX |X[|X]|X

>

x

>lmw|(o| O

228



Chapitre 5La trajectoire de I’outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un
glissement vers le politique

5.2.2 Des passages traduits

Les passages entre les moments de trajectoire sont principalement des moments de
meédiation. (cf. Tableai2). La médiation fait effectivement évoluer 1’outil d’un moment

de la trajectoire a un autre. Seuls quelques passages sont marqués par la purifecation. L
premier (AB) est le passage au début du projet lorsque 1’outil évolue d’un projet de

systeme d’information commun a I’ensemble du secteur a un projet de tableau de bord

sans justification précise.

Tableau12: Les mécanismes de médiation et de purification lors des passages entre les moments de
trajectoire

Passages entre les moments de trajectoire Médiation | Purification
N-O Un manque de technique ressenti X
M-N Une adaptation technique de |'outil X
L-M Des échanges en comités restreints X
KL Les controverses liées a la saisie des données de
I'outil X
J-K Une remise en cause interne a I'ARS X
-l Le choix des acteurs entrant dans le réseau
restreint des expérimentateurs X
H-1 Modification du réseau portant I'outil X
G-H Un premier test en réel X
F-G Une conception participative de I'outil X
E-F Une phase d'observation pour analyser la
correspondance de |'outil présumé aux besoins X
DE Préciser la conception officielle de la performance
et du pilotage X
C-D Volonté de validation par le réseau X
B-C L'exploration du secteur pour s'assurer de
répondre aux besoins des ESMS. X
AB Du systéme d'informations au tableau de bord: un
postulat X
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En résumé, la trajectoire de 1’outil présente différentes caractéristiques :

- Initialement, I’outil est un quasi-objet, hybride entre technique et politique. A ce
moment, aucun des deux élémetiest prédominant, aucune distinction claire ne
peut étre effectuée entre les deux aspects du projet.

- La construction de I’outil n’est pas linéaire :

o Elle comporte des phases qui conferent a l'outil des statuts et des roles
différenciés : L'outil de contrdle de gestion inter-organisationael
alternativement, voire simultanément des statuts techniques et sociaux.

o Les moments de trajectoire sont majoritairement caractérisés par des
mécanismes de purification

o Les controverses ponctuent les passages entre les moments, les qualifiant
de médiation.

- Les controverses autour de I'outil en construction impliqguent des modifications de
trajectoires : les controverses menent a des traductions, qui modifient la trajectoire
de l'outil. Ces traductions sont « purifiées », dissimulées par la purification.

- La purification est un sous-mécanisme de traductibrs’agit d’une traduction
particuliére: I’ANAP oriente la communication afin de rendre 1’avancement du
projet comme une évidence.

De I’existence a 1’essence de ’outil : Lors des phases de construction, les controverses
accentuent I'essence de l'ouliessence de 1’outil se renforce et se définit au final
comme un outil de diffusion de la culture de performance, et non pas un outil purement
opérationnel. Cette trajectoire est marquée par leqidiiux objectifs opérationnels
initiaux de 1’outil de gestion, se sont substitués des objectifs de diffusion de la culture de
performance. La modification de la problématique initiale a altéré 1’intéressement des
acteurs, et modifié la trajectoire de 1’outil. Au démarrage du projet, les objectifs affichés

étaient principalement techniques et opérationnels. Un objectif secondaire était la
diffusion d’une conception de la performance. Ce dernier objectif est devenu de plus en

plus prégnant.

Dans un objectif de purification, ’ANAP a négligé une controverse, (en ne produisant pas

de retours chiffrés sur I’expérimentation) empéchant la stabilisation du collectif et in fine

la purification.
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5.3 La tentation du retour a la bureaucratie devant la
multiplication des controverses liées a la configuration en

réseau

La trajectoire de I’outil de contrdle de gestion montre une multiplication des moments de
trajectoire, due au nombre d’acteurs inclus dans le projet. Le souhait de ’ANAP de
construire un outil en suivant une démarche participative entraine des modifications de
I’outil de deux ordres. D’une part, des modifications substantielles de 1’outil surviennent.

Lorsque le systéeme d’information prévu initialement devient un tableau de bord, ou que

les indicateurs sont modifiés, les caractéristiques de 1’outil évoluent. Ces modifications

sont engendrées par les interventions des différents ackeuarsre part, la perception

que les acteurs ont de 1’outil évolue. Tout au long de la trajectoir&uitil, initialement
opérationnel et technique devient un vecteur de diffusion de la performance. Les acteurs
ne pergoivent plus la dimension opérationnelle de I’outil.

L’ANAP souhaite initialement proposer une démarche de construction de I’outil, en
collaboration avec 1’ensemble des acteurs du secteur. Cependant, ce responsable du projet

a été surpris par la multiplication des controverses émaillant le prOjeNAP n’a pas

prévu que la multiplication des objectifs des acteurs puissendig 1’émergence de
controversesDevant ’incertitude liée au traitement des controverses, permettant une
dynamique de réseau importante, I’ANAP a mis en ceuvre son mode de décision usuel.
Habituellement détenteur d’un pouvoir de décision unilatéral, cet acteur s’est replié sur
I’application de ses routines classiques. Ce faisant, ’ANAP n’a pas pu bénéficier des
avantages de 1’organisation en réseau et de la démocratie des idées, elle s’est réfugiée

dans un mode de contrdle inter-organisationnel bureaucratique, tel que défini dans le
paragraphe 1.2.2.1.

Ainsi, le calendrier du projet prévoit de moins en moins d’interventions de la part des
différents acteurs et des controverses soit purifiées avant leur émergence, soit
dissimulées. Le traducteur tranche les points potentiellement litigieux sans consultation
préalable, et présente la réponse apportée comme une évidence, partagée par I’ensemble

du réseau.

Van den Bogaard et Speklé (2003) ont identifié des mécanismes proches, mais situés a un
niveau différent : celui du contrdle inter-organisationnel. Les auteurs étudient le cas de la

structuration du contréle exercé par Shell vis-a-vis de ses partenaires. lIs rappellent que
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dansle cas de grande spécificité des actifs et de la nécessité de coordination mutuelle et
d'adaptation, la théorie des codts de transaction suggere un contréle par la hiérarchie.
Shell a choisi la forme hybride, incluant des relations de long terme entre des parties
autonomes. Cependant, cette hybridité mime entierement la hiérarchie dans son
fonctionnement.

Ainsi, le cas de I’expérimentation du tableau de bord ANAP montre que dans le cas d’un

réseau hiérarchisé, le traducteur peut étre tenté par l’abandon des principes de

I’organisation en réseau, et se replier sur ses routines bureaucratiques classiques.
5.4 Vers une trajectoire choisie

Cette section a pour objectif de proposer des préconisations pour la maitrise de la
trajectoire de I’outil. L’avancée actuelle de nos travaux ne permet pas d’identifier une
trajectoire type de la construction d’un outil de controle de gestion inter-organisationnel.

Nous nous sommes cependant interrogée sur 1’opportunité d’équilibrer les modalités
techniques et politiques a chaque moment de trajectoire. En difiefiea’assurer de la
mobilisation effective de 1’ensemble des acteurs du réseau, il peut étre envisagé
d’équilibrer les modalités techniques et politiques de chaque moment de trajectoire, lors

des purifications effectuées par le traducteur. Dans ce cas, la communication autour du
projet répond aux aspects techniques et politiques de 1’outil. La mise en ceuvre d’une
trajectoire équilibrant technique et politique peut paraitre séduisante, cependant, la mise
en ceuvre d’un tel projet est conditionnée par ’identification d’objectifs cohérents avec ce

type de trajectoire. L’équilibre entre ces deux pdles doit étre le reflet du choix du
traducteur, en accord avec les propositions des porte-parole.

Nous ne pouvons donc pas affirmer qu’il existe des « best practices »isant a la
formulation d’une trajectoire type, cependant, les résultats apportent des éléments sur les
pratiques a proscrire et celles a promouvoir, dans le cadre de la construction de 1’outil de
contrble de gestion inter-organisationnel. Nos préconisations pour la conduite de la
trajectoire de I’outil se déclinent selon deux modalités. D une part, en cas de modification
substantielle des objectifs de I’instrumentation, nous proposons que le traducteur
renouvellela problématisation de I’ensemble du réseau (5.4.1). Dautre part, dissimuler

les controversesisque d’empécher le succés de la purification, il convient donc de

sélectionner puis de traiter réellement les controverses essentielles dans le projet (5.4.2

232



Chapitre 5La trajectoire de I’outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un
glissement vers le politique

5.4.1 Problématiser lors des modifications des objectifs de la construction

de I'outil

En cas de modification substantielle des objectifs de I’instrumentation, le traducteur se

doit de renouveler la problématisation de 1’ensemble du réseau.

La problématisation revient a formuler une question qui rend nécessaire la convergence
des acteurs concernés, elle consiste a faire passer les actants d’une position particuliere et

isolée a une acceptation de coopération (Amblaral.e2005). Pour Callon (1986), la
problématisation est constituée de deux élémetiiater-définition des acteurs et la
définition de points de passage obligés. L’inter-définition des acteurs est un premier
moment de cristallisation des identités des acteurs du réseau. Le point de passage obligé
est un lieu (physique, géographique ou institutionnel) ou un énoncé qui se révele

incontournable.

Au fur et & mesure que le projet avance, la cristallisation des identités des acteurs doit
faire I’objet de mises a jour. Dans le cas du tableau de bord ANAP, les acteurs du réseau

sont progressivement intégrés au processus. Le traducteur se doit alors de comprendre les
intéréts de 1’acteur pour participer au projet, et de lui permet d’avoir une identité propre.

Cette action, réalisée en amont par I’ANAP, n’est pas renouvelée lorsque 1’outil adopte

un positionnement différent. L'objectif initial exprimé est opérationnel, mais I'objectif
transcendant se met en ceuvre pour les acteurs, sans qu'ils en soient conscients. Lorsque

I’outil devient petit a petit un outil de diffusion de la culture de performance, les
modalités techniques de comparaison ne sont plus envisageables, le traducteur se doit de
le préciser aux différents acteurs, en les mobilisant a nouveau sur cette problématique, ce

gui modifie automatiquement leur identité profonde.

Le point de passage obligé est le projet lui-méme, il se renforce avec le temps, devenant

toujours plus incontournable avec I’accumulation de mécanismes de purification.
Les changements de trajectoires sont inhérents a la mise en place de I’outil, puisque I'outil

et les acteurs se définissent I'un l'autre, cependant, I'objectif initial ne doit pas étre perdu
de vue par le traducteur.
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Par définition, lobjectif du projet peut évoluerpuisqu’il est en construction. Dans ce cas,

chacun des acteurs doit accepter d'étre réinterrogé. Chacun des membres du réseau, en
commengant par le traducteur modifient leur identité au sein du réseau.

Marquez etal. (2011) avaient souligné le réle crucial du responsable du projet pour
impliquer I’ensemble des acteurs. Selon ces auteurs, plus le nombe d’acteurs a impliquer

dans le projet est €levé, plus le coordonnateur du réseau doit s’assurer de la motivation

des différents acteurs a coopérer, et de 1’implication de chacun dans la performance

globale du réseau. L’analyse du cas ANAP montre que ce travail de la part du traducteur

doit en outre étre renouvelé lorsdueobjectifs de 1’outil évoluent.
5.4.2 Sélectionner les controverses, et les traiter avec transparence

L’analyse de la trajectoire montre que les controverses qui ponctuent le projet, qui
peuwnt paraitre des obstacles a la construction de I’outil, sont en réalité les causes de
I’évolution de I’outil. En effet, ce sont les controverses, éléments de médiation qui

permettent a I’outil d’évoluer vers son essence (5.2.2

L’ANAP a été surprise par la multiplication des controverses liees a la multiplicité des
acteurs du réseau. Elle s’est repliée dans la reproduction des routines, passant a coté de la

richesse de I’organisation en réseau pour la construction de I’outil. Les controverses
peuvent étre considérées comme dilatoires. Pour éviter de se disperser dans des
controverses peu décisives, il nous semble souhaitable de sélectionner quelques
controverses particulierement vives, pour les traiter réellement, et d’abandonner d’autres
controverses, qui peuvent sembler secondaires. Ainsi, il convient de hiérarchiser les
controverses en fonction de leur impact potentiel sur la réussite du projet. A cette fin, le
traducteur peut identifier un certain nombre de controverses, et proposer aux acteurs du

secteur de les hiérarchiser.

Pour traiter réellement les controverses, il convient de prendre en compte les objectifs des
acteurs (7.1 Une partie importante du réseau est dans 1’attente d’un retour chiffré de la

part de ’ANAP. Cette attente est nourrie par des annonces aux structures d’une

« restitution régionale,»qui est synonyme pour certains acteurs d’un positionnement de

leur structure par rapport a la régidriabsence de prise en compte de cette controverse

amene les acteurs a une démobilisation importante.
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Pour éviter ce type de démobilisation, les controverses doivent étre traitées et non
dissimulées par des mécanismes de purification. La purification est nécessaire, mais ne
peut avoir lieu que si les controverses sont traitées en amont et avec transparence.

Dans le cas de ’attente par rapport aux retours chiffrés de I’expérimentation, le traducteur

a purifié le moment de restitution régionale en affirmant qu’il s’agissait d’un retour sur le
déroulement du projet uniquement. La raison de 1’absence de retour chiffré était le
manque de fiabilité des données. Pour éviter la démobilisation, deux possibilités
s’offraient au traducteur. Soit il décidait de ne pas communiquer sur les retours chiffrés

prévus en fin d’expérimentation, soit il effectuait un retour public de 1’expérimentation

sous forme chiffréemettant ’accent sur la nécessité de fiabiliser les données. Les
données saisies ne permettaient pas de produire des seuils stables par rapport auxquels les
ESMS pouvaient se positionner. Une présentation privilégiant les médianes et la
dispersion par rapport a cette médiane aurait accentué la perspective de fiabilisation des

données, sans stigmatiser les structures les moins efficientes.
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Conclusion du Chapitre 5

Le traitement des propositions relatva la trajectoire de 1’outil de gestion inter-
organisationnel a permis d’identifier la trajectoire suivie par I’outil empirique étudié au

regard de I’anthropologie symétrique.

Description de la trajectoire: La construction de 1’outil débute par la rencontre d’un
acteur et d’un contexte. A cemoment marquant son existence initiale, I’outil est un quasi-
objet, entre technique et politique, sans distinction évidente. La trajectoire présente quatre
phases distincteau cours desquelles 1’outil, les destinataires, les objectifs changent en
chemin.
- La premiére aboutit & un outil proche du Balanced Scorecard de Kaplan et Norton,
a destination unique des établissements et services médico-sociaux.
- Laseconde s’achéve par ’adaptation d’un outil a certaines spécificités techniques
du secteur et I’intégration des institutions politiques dans le projet.
- Latroisieme est celle de I’expérimentation du tableau de bord a grande échelle.
- La derniére est une phase de communication visant a présenter I’outil comme une
évidence. Lors de cette phase, 1’outil perd pour les acteurs son role technique et

devient un artefact a visée uniquement politique.

Explication : Cette trajectoire est marquée par le fait que les objectifs opérationnels
initiaux de I’outil de gestion ont été substitués a des objectifs de diffusion de la culture de
performance. La modification de la problématique initiale a altéré 1’intéressement des
acteurs, et modifiéa trajectoire de 1’outil. Au démarrage du projet, les objectifs affichés
étaient principalement techniques et opérationnels. Un objectif secondaire était la
diffusion d’une conception de la performance. Ce dernier objectif est devenu de plus en

plus prégnant.

Dans un objectif deurification, I’ANAP a négligé une controverse (en ne produisant pas
de retours chiffrés sur I’expérimentation) empéchant la stabilisation du collectif et in fine

la purification.

L’ANAP a été surprise par la multiplication des controverses liées a la construction de
I’outil. Au lieu de profiter des avantages de 1’organisation en réseau, elle s’est réfugiée

dans ses routines bureaucratigeesurifiant les controverses avant qu’elles ne soient
traitées. Van den Bogaard et Speklé (2003) avaient identifié un glissement dans les

236



Chapitre 5La trajectoire de I’outil de pilotage de la performance dans le secteur médico-social, un
glissement vers le politique

modalités de controle d’une organisation envers ses partenaires. Notre cas permet de
confirmer ce risque daris cadre trés spécifique d’une organisation en réseau impliquant
des organisations publiques et privées : le traducteur peut étre amené a rétablir une
situation connue, favorisant des modalités de management bureaucratique et hiérarchique

en oubliant sa volonté de départ, de développer un mode participatif fondé sur le réseau.

Préconisations. Dans 1’objectif de maitriser davantage la trajectoire, les préconisations
sont les suivantes :

- En cas de modification substantielle des objectifs de D’instrumentation, le
traducteur se doit de renouveler la problématisation de ’ensemble du réseau.
Marques etl. (2011) ont montré que plustombre d’acteurs a impliquer dans le
projet est €levé, plus le coordonnateur du réseau doit s’assurer de la motivation
des différents acteurs a coopérer, et de I’implication de chacun dans la
performance globale du réseau. L’analyse de la trajectare de 1’outil ANAP
montre que ce travail de la part du traducteur doit en outre étre renouvelé lorsque
les objectifs de 1’outil évoluent.

- Les controverses qui peuvent paraitre des obstacles lors de la construction sont en
fait les causes de 1’évolution de I’outil. Elles doivent étre sélectionnées puis
réellement traitées et non dissimulées. C’est a la suite de ce traitement de la

controverse qu’une purification peut étre effectuce.
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Chapitre 6 Les roles des actants et des acteurs dans le

processus de construction
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Les résultats du chapitre précédent montrent une trajectoire amenant progressivement
I’outil dans une posture politique. Pour mieux comprendre le sens que les acteurs du
processus donnent a la construction de cet adithapitre présente les roles que les
acteurs attribuent a ’outil et le role que les acteurs jouent dans le processus. Les roles des
acteurs et des outils sont traités conjointement dans ce chapitre. Ce choix est guidé par les
propositions des théoriciens de la traduction, pour qui les acteurs et les actants ont tous
deux un roleactif dans le réseau. L’entre-définition des acteurs et des outils définie dans

la section 1.1.prend tout son sens. L’outil prend différents roles, qui lui sont attribués

par les acteurs, il n’a pas une existence unique et figée, mais correspond au sens que les
acteurs lui donnent. En retour, les acteurs jouent un réle dans le processus de construction
de D'outil et I’interaction entre 1’outil et les acteurs aboutit a la modification des
configurations des acteurs dans le réseau.

Dans un premier temps, nous analysons les discours des acteurdgsuis-Heutil et des

roles qu’il prend selon eux (6.1). L’analyse par le codage a visée théorique permet de
commencer le codage avec les roles identifiés dans le paragraphe 1.1.1.1 du premier
chapitre de la these, tout en laissant émerger de nouveaux codes, issus des discours. Ainsi,
nous identifions les réles suggérés dans la littérature, en précisant dans le projet le sens
gue ces roles prennent, et nous proposons un réle supplémentaire, qui vient enrichir les
propositions de la littérature.

Dans un second temps, nous présentons les réles que les acteurs jouent dans le processus
de construction de I’outil (6.2). Nous identifions les roles attribués initialement par le
coordonnateur du projet a chacun des autres acteurs du processus, puis nous précisons les
réles effectivement endossés par ces mémes acteurs. Ces analyses montrent que les
acteurs participent a la purification et a la médiation, pour faire évoluer 1’outil, et
I’interaction entre les acteurs et 1’outil modifie les pdles technique et politique. Pour
proposer des améliorations au processus, nous présentons les explications du passage
d’un réle attribué a un role endossé, et formulons des recommandations liées a ces
explications.

Ce chapitre permet de comprendre le sens que les acteurs attribuent a 1’outil et la maniére

dont ils se positionnent dars projet. Il permet d’identifier les interactions entre les

acteurs et 1’outil qui aboutissent a la construction de I’outil.
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6.1 Vers une catégorisation des roles attribués a I'outil durant

I'expérimentation

Cette section a pour objectif la présentation d&s que les acteurs attribuent a 1’outil
lorsqu’il est expérimenté.

A cette fin, nous présentons ’analyse des roles en fonction de deux axes : politique et
technique. La dimension politique incafegeu des acteurs dans le réseau. La dimension
technique est relative aux qualités attribuées comme caractéristiquesques a 1’outil

par les acteurs. Il s’agit des caractéristiques intrinséques de 1’outil définies par les acteurs.

Cette distinction permet de rendre compte de la diversité des points de vue relatifs a
’outil, de comprendre les causes de la nature de I’attribution et de proposer des pistes aux
structures médico-sociales pour favoriser la dimension de piloEageffet, 1’objectif

initial de I’outil est le pilotage de la performance, qui articule les deux axes et non une des

deux dimensions.

Cependant, avant de présenter ces résultats, il semble important de préciser les
modifications institutionnelles des roles de I’outil, qui se traduisent par des modifications

du nom du projet.

En effet, & dénomination du projet par I’ANAP est un indicateur du role attribué par les
institutions publiques a I’outil. Au fil des mois, le projet prend différentes dénominations.

- Au commencement;outil n’est pas évoqué dans I’intitulé du projet : il s’agit du
« pilotage des ESM$ (aolt 2009 puis « pilotage de la performance des ESMS
(novembre 2009)

- Le terme d’outil apparait lors de la communication avant 1’expérimentation
(février 2011) : le terme associé est partaigerole de 1’outil est de rassembler
I’ensemble des acteurs autour d’un projet commun.

- Enjuin 2011, I’accent est mis sur le pilotage. La purification est en coursl s’agit
du « tableau de bord de pilotage des ESMS », qui deniesritournable.

- A compter de septembre 2QXklest I’aspect expérimental qui prévaut, le projet se

dénomme alors expérimentation d’un tableau de bord de pilotage ».

La phase d’expérimentation a été choisie pour 1’étude des rdles attribués par les acteurs.
Nous nous sommes focalisés sur la derniere période pour connaitre le role attribué par les

acteurs a l’outil. La période d’expérimentation est effectivement particulierement
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pertinente pour rendre compte des rdles que les acteurs attribuent a 1’outil puisqu’ils ont
eu connaissance directe de 1’outil, ils ont renseigné les données demandées sur la

plateforme et ont pu se familiariser avec son fonctionnement.

Les roles dans le projet versus les roles dans la littérature

Une analyse thématique des roles Itaitil dans les discours des acteurs a révélé
I’existence des quatre rbles identifiés dans la sous-section 1.1.1 du premier chapitre, a
savoir, la compréhension du réel, I’aide a la justification, I’incitation a 1’action, le facteur
d’apprentissage, mais également une autre catégorie de roles, dénommie en ceuvre

d’un rituel ». La Figure 2&résente les roles attribués par les acteurs a I’outil analysé

selon deux axesla dimension politique de 1’outil et sa dimension technique.

Les sous-sections suivantes détaillent les types de roles@ttiboutil, en fonction des
guadrants de la Figure 28. La premiére sous-section 6.1.1 revient sur le rble plus
technique que politigue de compréhension du réel. La suivante (6.1.2) présente les roles
politiques et peu techniques que cedaitteurs attribuent a 1’outil. La sous-section 6.1.3
reprend les éléments du réle d’incitation a I’action de 1’outil. La derniere (6.1.4) présente

le role de rituel au-dela des péles politique et technique.
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Figure 28 Catégorisation des roles de ’outil attribué par les acteurs en fonction des dimensions politique et technique
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6.1.1 Unrole de compréhension du réel privilégiant la dimension technique

Lorsque les acteurs attribuent un rolecdmpréhension du réel, ils mettent 1’accent sur
les valorisations techniques de I’outil. Dans ce cas, les acteurs évoquent des
caractéristiques intrinséques du tableau de bord. Ce réle est composé de deux sous-roles

la connaissance du réel (6.1.1.1) et la représentation du réel (6.1.1.2

6.1.1.1 Une connaissance du r el gr ce au rassemblement de donn es dans un

m me substrat technique

Les acteurs du secteur qui souhaitent obtenir une vision plus claire de leur propre activité
apprécient le rassemblement de données en un support unique. Les données
habituellement dispersées dans plusieurs outils sont ici toutes disponibles. Selon certains
acteurs, les données étaient toutes a disposition des acteurs, voire immédiatement
mobilisables, pour d’autres, les données n’étaient pas présentes, ou uniquement sur

version non informatisée.

« Voila, c’est I’avantage, avec ce genre de tableaux, ¢a a une dimension
synthétique, de regroupement d’éléments d’informations dont on dispose,

aprés sur des supports différents. » Etablissement PH 4.

« En fait, les données ce que vous aviez demandées, quasimesttaitit

déja pour nous relewd ca nous a juste permis encore une fois de centraliser
ces données dans un document, a un momentsppaésque ['on a quand

méme fait ¢ca sur quelques jours, mais pas sur [’année, ¢a nous a permis de

voir que [’on était relativement dans les clous par rapport a ce que [’'on
pouvait nous demander, et par rapport a ce qui était intéressant et nécessaire
pow évaluer notre positionnement, par rapport a ce que l’on nous demande,

par rapport a la tutelle et par rapport a un établissement comme le nétre
dans notre société, a tel moment et a tel endroit. » Etablissement PA 6.

6.1.1.2 Repr sentationdur el

Le rble de repgsentation du réel de I’outil est lié¢ au role précédent, de rassemblement de

données dispersées. Ce regroupement permet la mise en ceuvre de schémas qui favorisent
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une vision multidimensionnelle du pilotage des structures médico-sociales. Ce rble est
constitué de trois sous-rolek premier est relatif a I’image du réel, a la mise en forme de
I’existant, le deuxiéme revient a favoriser la prise de recul, le dernier est un role

d’objectivisation d’¢léments auparavant informels.
Image du réel

L’outil favorise 1’établissement d’un état des lieux pour certains acteurs. Il s’agit d’une
image statique de la structure, son activité, son personnel, ses finances et ses objectifs.
«C’est un état des lieux de [’existant, intéressant que soit proposé par
d’autres (pas de temps si ESMS), regard représentation de notre travail par
Dextérieur, dimension nationale, au-dela.
Nous on est le nez collé, la la focale est beaucoup plus large, confrontation
étonnante, les questions ne correspondent pas a ce que ['on pouvait
s attendre, mais regarder [’établissement autrement. On modifie, on

'interroge autrement. » Etablissement PH 12.
Aide prise de recul

Pour certains acteurs, 1’outil favorise une prise de recul par rapport aux actions
quotidiennes, chronophages, qui inhibent la vision stratégique a long terme.
« Le tableau de bord ANAP, pour moi, les tableaux de bord, les indicateurs
sont important pour comprendre [’évolution des établissements, pour essayer
de repérer des besoins et des difficultés que l'on a, et ¢a permet aussi de
prendre du recul par rapport au terrain, et faire une analyse plus objective
plutdt que de partir du ressenti, et des remontées de terrain. Ca permet de
prerdre du recul, et d’avoir une vue plus globale de la situation. »
Etablissement PH 8.

Outil d'objectivation

L’outil favorise I’objectivation de la réalité, il permet d’échanger entre les membres du
personnel de la structure a partir de données considérees comme fiables.
« Moi, j’avais besoin un petit peu d’avoir des outils comme ¢a de pilotage,
surtout sur les questions de gestion. De formation, je suis infirmiere, cadre

infirmiere, le coté soin, ¢a va je le maitrise, méme si je n’ai pas trop
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d’indications, mon nez me suffit, pour savoir si ¢a va ou ¢a ne va pas, mais

bon, c¢’est bien d’avoir des indicateurs bien fiables, pour les opposer des fois
aux équipes, et pour objectiver des choses que I’on sent. » Etablissement PA
14.

6.1.2 Lesroles politiques et peu techniques

Les roles essenticllement politiques sont 1’aide a la justification (6.1.2.] et ’outil facteur
d’apprentissage (6.1.2.2). Dansces deux cas, ’outil est un support utile pour

I’orchestration des jeux d’acteurs, la dimension technique est peu prégnante.
6.1.2.1 Aide lajustification

L’aide a la justification est un role hautement politique, qui releve de la coordination des
jeux d’acteurs dans le réseau. L’outil sert a objectiver des ¢léments a des fins de
justification des demandes des acteurs. L’aide a la justification est composée de deux
sous-roles la justification de I’existant et des besoins (6.1.2.1.) et la caution politique
(6.1.2.1.2).

6.1.2.1.1  Justification de l'existant et des besoins

Lorsque ce rdle est attribué a 1’outil, les acteurs entendent formaliser des situations de
structures et exprimer des besoins et attentes aux autres membres du réseau. Il se décline

selon deux modalitéd’aide a la négociation et I’appui pour une équité des tarifs.
Aide a la négociation

Pour les acteurs qui attribuent un réle d’aide a la négociation, le tableau de bord permet
d’expliciter des situations vécues par les acteurs dans un objectif de négociation. Son role
est de présenter des éléments de la structure qui soient considérés comme indéniables,
indiscutables, et qui permettent de transformer des réalités ressenties en réalités
objectives Ces réalités doivent alors prouver d’elles-mémes la nécessité d’une action par
I’autre membre du réseau.

« C’est vraiment faire la situation, a un temps t, et faire la comparaison avec

un temps t-1; et erd établissements. C’est siir, ¢ca peut étre aprés comment

on l[utilise... on peut tres bien, dans la comparaison avec d’autres

établissements, ¢a peut devenir un levier de négociation avec I’ARS quand on
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se rend compte, que le taux d’encadrement, voir avec.. Pas pour les
investissements, mais pour le fonctionnement, le nombre d’ETP... C’est sur

on peut [ utiliser pour la négociation avec I’ARS. » Etablissement PH 8

Appui pour une stratégie d'équité des tarifs

Par la possibilit¢ de parangonnage, ’outil est considéré par certains acteurs comme un
instrument d’équité, permettant aux structures de montrer que les pratiques de
financement ont des fondements historiques aujourd’hui inadéquats, compte tenu de la
réalité des structures.

« C’est aussi niveler les coiits et faire ressortir que l’association a des coiits

trop importants ici, par contre, ailleurs, au niveau des frais médicaux, on n’a

pas assez de budget et la, moi j attends vraiment de la rationalisation, qu’il y

ait une moyenne mise en place, pour une meilleure redistribution au niveau

des établissements, parqu’au niveau historique des établissements, les

budgets ne sont plus en adéquation avec les besoins, il faut voir les colts a la

place, on a tous des coiits a la place différents ¢a peut s’expliquer, mais

apres, il y a des réajustements a faire. » Etablissement PH 15.
6.1.2.1.2  Caution politique

Ce rble de caution a été décrit par De Vaujany (2@8%) le contexte de I’appropriation
des outils de gestion. L’outil caution est porteur de légitimité sociale, il permet la
valorisation politiqgue de I'expérimentateur auprés des autres membres du réseau.
« Tant en interne vis-a-vis des référents, des chefs de service et du personnel
en général, mais aussi vis-a-vis des partenaires extérieurs, ou parfois, on peut
metre en avant ce que [’on a pu mettre en ceuvre pour motiver, un soutien,
une demande, pour aller plus loin, en montrant que l’on a déja fait des efforts
et déja construit des choses, et que [’on n’est pas dans une logique de simple
consommation de ressources supplémentaires, sans avoir une réflexion sur

['utilisation de ces ressources. » Etablissement PA 5.
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6.1.2.2  Facteur d’apprentissage

Lorsque les acteurs du secteur font référence aux apprentissages engendrés par 1’outil, ces
derniers sont de nature politique et non technique. En effet, ces apprentissages sont
relatifs aux échanges entre les acteurs et a 1’anticipation du changement du secteur
médicosocial. Il s’agit de I’organisation des relations des acteurs du réseau, et non d’un
apprentissage technique. Parmes roles d’apprentissage, 1’outil est un support du
discours (6.1.2.2)1et favorise I’anticipation du changement qui a lieu dans le secteur

(6.1.2.2.2)

6.1.2.2.1 Support du discours

L’approche narrative des outils de gestion proposée par Detchessahar et Journé (2007)
rappelle que I’outil est un support du discours. Pour certains acteurs du secteur, 1’outil
ANAP expérimenté revét ce rble pour deux raisons : il constitue un suppchanges

entre les acteuks est le vecteur d’un langage commun aux acteurs du réseau.
Support d’échanges

Les acteurs du secteur médico-social montrent étre en recherche de dialogue, et pour
certains, I’outil tableau de bord constitue une opportunité d’échange importante, pour in
fine favoriser I’amélioration de la prise en charge.
« Ca permetde savoir s’il y a des difficultés identifiées, de voir, bon ¢a
renvoie la balle, comment le CG et [’ARS vont pouvoir accompagner les
établissements pour évoluer dans ces domainegdgume ca [l'a été,
d’ailleurs via I’HAS, pour les établissements sanitaires.lci on n’était pas
bons en termes de lutte contre les infections nosocomiales. Et il y a eu une
réflexion avec I’ARH a [’époque, une équipe opérationnelle d’hygiéene
hospitaliere partagée, il y avait aussi une problématique identifiée sur la non
couverture infirmiére de nuit. Babvila, une solution a été trouvée. C’est
aussi outil de dialogue, fort. Moi je ne le prends pas comme bah la, vous

n’étes pas bons, on vous enléve. » Etablissement PA 3.
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Vecteur de langage commun

La diversité des acteurs du secteur implique des difficultés de communication dans
certains cas. L’outil favorise 1’établissement d’un dialogue sur une base de langage
commun. L’idée sous-jacente a ces propos est la recherche d’une transparence, et d’une
visibilité des déwions politiques, afin de rétablir I’asymétrie de I’information entre les

acteurs.

« L’outil en lui-méme peut étre intéressant. Parce que ¢a nous permet de
parler le méme langage.

Dr. Mais estee que c’est possible, ¢ca ?

Dir : oui, ¢a j en sais rien, l'idée...

Dr. Je ne sais pas si ¢a n’est pas une utopie. » Service PH 3.

« Propres et internes a l’établissement, mais aussi par rapport a un cadre de
référence, je crois que c’est important de se situer par rapport a la
concurrence, dans ce secteur. Ca doit nous permettre de rentrer en relation
aussi, il y a le niveau 1, c’est sur des indicateurs de dialogue, donc c’est
effectivement une langue commune, pour pouvoir se situer, et se positionner
par rapport aux autres établissements et aussi par rapport aux demandes, aux
directeurs, este que ['on est bien dans les clous, par rapport a nos
missions. » Etablissement PH 13.

6.1.2.2.2  Anticipation du changement

L’outil permet aux acteurs d’envisager les évolutions du secteur médico-social, en
matérialisant le changemen€’est dans ce sens qu’il constitue un traducteur des

évolutions du secteur, et qu’il permet de se préparer a une modification de la tarification.
Traducteur des évolutions du secteur a anticiper

Pour de nombreux acteurs, ’introduction du tableau de bord étudié concrétise les
evolutions du secteur meédico-social. Les acteurs supposent que les évolutions qui ont eu
lieu dans le secteur sanitaire seront a appliquer dans le médico-social, tant au niveau de

I’outillage des structures qu’au niveau des évolutions budgétaires. En effet, ’hdpital a
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connu depuis quarante années une multiplication des modeéles et outils de gestion. En
outre, le mode de tarification a plusieurs fois changé. Les acteurs du secteur médico-
social s’attendent a plus ou moins longue échéance a une application de ces logiques a

leur secteur. L’introduction du tableau de bord a leur secteur concrétise ces évolutions.

« Entre guillemets, en gros, anticiper les évolutions, apprendre a se
familiariser avec les outils de gestigne [’on doit apprendre a maitriser, et

qui nous manquent. » Etablissement PH 4.

« Pouvoir nous [’approprier pour s’en servir, pour suivre des indicateurs de
gestion et pouvoir réagir plus tét par rapport a des évolutions budgétaires ou

au niveau des RH également. » Etablissement PA 5.

Préparation a la convergence tarifaire

La convergence tarifaire consiste a faire évoluer les dotations des établissements vers une
norme commune, quel que soit le type de financement et le régime juridique de la
structure. Au moment déexpérimentation, il était question de faire évoluer la tarification
dans ce sens. ée jour, I’Etat a renoncé.
« C : quels enjeux relatifs au projet percevez-vous ?
Bah, c'est-a-dire, quelque chose qui est déja annoncé depuis longtemps, une
logique de convergence tarifaire et de fonctionnement. Donc de comparer les
couts d’activité des difféerents établissements et services dans des contextes,
en tous cas dans des tailles identiques et avec des agréments de méme

nature. » Service PH 3.

6.1.3 L’incitation a l'action, les réles politique et technique simultanément

intégrés

Ce type de role est la « cibledes créateurs de 1’outil. En effet, la prise en compte des
différentes dimensionge I’outil permet un véritable pilotage de la performance des
structures, a la fois dans leurs dimensions techniques, opérationnelles, politiques et
relatives aux autres structures du réseau. Pour présenter ce role, il convient de distinguer
la dimension de pilotage pour les ESMS (6.]).8elcelle pour les ARS (6.1.3.2).
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6.1.3.1  Outil de pilotage pour les ESMS

Quelques acteurs ont favorisé 1’explicitation de la dimension de pilotage pour les ESMS.
Ce réle est le principal envisageé par les concepteurs indialioutil. Dans ce cas, 1’outil
sera stable, et favoriset&xistence d’un pilotage précis des structures, fondé sur des
indicateurs communément partagés.
« C'est un outil de pilotage avec des indicateurs précis, donc ca c'est bien,
alors ce n’est pas neuf parce que jusqu'alors chaque établissement a défini
des indicateurs, médico-sociaux depuis longtemps, ses propres indicateurs,
mais l'intérét est d'avoir des outils pérennes dans le temps et conamuns
I'ensemble des établissements. » Etablissement PA 3.
La dimension de pilotage des structures intervient selon deux modadlitésil est
facilitateur de ’action des structures (6.1.3.1.} et favorise la démarche d’amélioration

continue de la qualité (6.1.3.].2
6.1.3.1.1  Facilitateur de l'action

L’outil revét ici un role de pilotage dans le sens d’appui a la décision puis a I’action. La
formalisation d’éléments facilite 1’action.
« Pour moi le tableau de bord c'est avant tout de regarder, et essayer de
changer les process internes aussi bien au niveau des achats qu'au niveau par
exemple du cheminement du matériel, des médicaments, du personnel,

évidemment. »Etablissement PH et PA 1.
6.1.3.1.2  Vecteur qualité accrue

L’évaluation des activités et de la qualité des prestations des établissements et services
meédico-sociaux a été instituée par la loi du 2 janvier 2002, et inscrite dans le code de
I’action sociale et des familles (CASF) dans son article L. 312-8. Depuis cette loi, tous les
¢tablissements et services sont tenus d’effectuer une évaluation interne et externe selon un
calendrier précisé dans une circulaird défaut, les autorisations ou agréments délivrés
aux établissements et services seront retirés. L’enjeu de la mise en ceuvre de cette

démarche est donc essentiel, vital pour les structures. Le tableau de bord ANAP est

IN° DGCS/SD5C/2011/398 du 21 octobre 2011 relative & ’évaluation des activités etde la qualité des
prestations délivrées dans les établissements et services sociaux et médicosociaux
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considéré par certains acteurs comme un appui a la démarche d’amélioration continue de
la qualité, qui sousend ces logiques d’évaluation interne et externe.
« C’est un bon outil pour dire au personnel qu’il faut intégrer dans la
démarche, attention, ne faites pas n’importe quoi. On ne fait pas n’importe
quoi, et il faut toujours essayer de proposer des points de reperes pour eviter
des problemes de maltraitance, involontaires, ou detnonmce. C’est un

outil d’évolution, pas d’évaluation. » Etablissement PH 3.
6.1.3.2 Outil de pilotage pour les ARS, un facilitateur de 'action

Cette dimension de I’outil est similaire a celle attribuée a 1’outil de facilitateur de I’action
pour les ESMS mais concerne cette fois I’ARS.
Pour certains responsables de structures, I’outil permet le pilotage, non pas au sein de la
structure mais pour les autorités de tarification, notamment I’ARS.
« Ca permet de disposeri@dformations que I’ARS ne dispose pas au niveau
du secteur. A mon avis au niveau de I’ARS c’est clair, tant au niveau de la
comparabilité que dans les statSe qui leur permettra, c’est vrai qu’il y
avait eu une évolution trés forte, ¢a leur permettra d’évaluer si les besoins
sont correctement couverts au niveau d’un territoire. A mon avis, ce tableau
de bord c’est plus un outil, tel qu’on nous l’a présenté, quand bien méme on a
voulu nous le vendre comme un tableau de bord destiné au pilotage des ESMS
par les dirigeants, je pense qu’il sera beaucoup plus utile pour I’ARS que
pour les établissements. Alors on parle a notre niveau, §ietipue d’autres
établissements ne sont pasdd d’outils comme les nétres. » Etablissement
PH 5.

6.1.4 Vers I'émergence d’un role rituel dépassant les poéles technique et

politique

Lorsque I’outil a un réle politique peu développé et un role technique faible, il revét une
dimension particuliére : celle du ritudln rite d’interaction est, pour Goffman (1974),
I’ensemble des regles qui structurent les interactions dans un contexte. Nous avons choisi

ce terme pour souligner le fait que lorsque les acteurs attribuent ce type de réles, ils

consideérent d’une part que 1’outil n’a pas d’utilit¢ immédiate, et d’autre part que son
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introduction donne un sens a la démarche générale de 1’introduction de la performance

dans le secteur.

Pour les acteurs qui décrivent ce type de role, lorsque ’outil sera généralis€, il conviendra

de renseigner les données annuellements inailit¢ de 1’outil n’est pas évidente, ni

d’un point de vue technique, ni d’un point de vue politique. Dans ce cadre, les acteurs
considérent que 1’outil n’a pas d’utilité immédiate. L’outil structurera les échanges entre
les acteurs, et est porteurstes, mais n’a pas d’utilité opérationnelle évidente.

En effet, lorsque I’outil endosse le rble de rituel, il est envisagé comme un outil théorique

(6.1.4.1) mais qui donne en méme temps du sens a 1’action (6.1.4.2).
6.1.4.1 Une dominante th orique aud triment de 'opérationnalité

Attribuer ce role a 1’outil revient a mettre 1’accent sur la dimension peu opérationnelle de
I’outil, due, selon certains acteurs a une conception initiale et un mode de gouvernance du
projet essentiellement institutionnels. L’outil ne répond pas a des préoccupations
guotidiennes de pilotage pour les responsables des structures. La dimension annuelle de la
saisie des données accentue ce constat. Depuis la mise en place des ARS, les
établissements et services médico-sociaux sont largement sollicités pour le renseignement
d’enquétes, souvent jugées peu utiles et chronophages. L’outil est alors une simple
enquéte, un outil théorique.

« C’est stir que ce sont des outils qui souvent nous paraissent tres théoriques,

parce qu’ils sont élaborés dans des visions théoriques. Encore une fois pas

nos visions de terrain, mais encore une fois, le fait d’ouvrir a un regard, c’est

intéressant. » Etablissement PA 6.
6.1.4.2  Un outil qui donne du sens a I'action

Malgré I’inutilité apparente de I’outil, la mise en ceuvre de ce dernier revét tout de méme
une dimension essentielle, puisqu’il donne du sens a I’action des établissements et
services médiceeciaux, dans un contexte global d’introduction de la notion de
performance. En effet, la symbolique contenue dans 1’outil est déterminante dans la
compréhension du processus par les acteurs. Le verbatim suivant illustre le réle de
construction de sens que I’outil peut endosser.

« Si les établissements ne se l’approprient pas, ce tableau de bord, on ira face

a l’échec parce que personne ne va donner du sens, on va produire parce
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qu’on nous contraint a le produire, des éléments de qualité médiocre, et pour
moi, on revient a ce que l’on disait tout a [’heure : quelle utilité ? Donner du
sens et s’approprier un langage commun et les résultats, aussi. »

Etablissement PH 5.

L’ analyse des discours des acteurs a permis de mettre en évidence les rbles principaux
gue ces derniers attribuent’outil lors du processus de construction. La mise en regard

des dimensions politique et techniqupermis d’identifier le role de rituel de I’outil, qui
transcende les dimensions techniques et politiques. La notion de rituel a été développée
dans le cadre de la gestion par Riveline (1993). Selon cet auteur, les organisations
efficaces sont celles qui mettent en ceuvre de rites. Ces derniers sont directement liés a un
mythe et & une tribu.’introduction de 1’outil contribue a 1’élaboration de rituels pour

I’identité et I’action collective, dans ce cas, le mythe est le fait de placer la performance

au centre des réflexions du réseau, la tribu est associée au réseau inter-organisationnel qui
met en ceuvre ’outil. Ce rdle de rituel est un role attendu, lorsque le renseignement des

données sera une routine.
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6.2 Lesr lesdesacteurs dans le processus de construction de I'outil

Ce chapitre propose de retracer les roles que les acteurs ont eus dans le processus de
construction de I’outil de contréle de gestion inter-organisationnel. Nous nous basons sur
I’observation participante longitudinale pour présenter ces résultatsL’objectif du chapitre

est de présenter des pistes d’amélioration du management des roles dans un processus de
construction d’outil de gestion. A cette fin, nous présentons en premier lieu les roles que

le traducteur (I’ANAP) a souhaité donner aux différents membres du réseau (6.2.1). Nous
détaillons en deuxieme lieu, les roles effectivement endossés par les différents acteurs
(6.2.2. L’impact de ’endossement de ces rdles sera ensuite analysé (6.2.3), pour enfin

apporter des éléments de recommandation pour le management des roles des acteurs

(6.2.4.

6.2.1 Les roles attribués initialement par le traducteur aux membres du

réseau

Cette section revient sur les rdles attribués par I’ANAP, comme traducteur, aux autres

membres du réseau. Tout d’abord, nous insistons sur le role deaducteur de I’ANAP, et

étayons la détermination de ce rdle pour cet acteur (6.2.1.1). Ensuite, nous reprenons les
réles que le traducteur a attribués aux autres membres du réseau. La DGCS et la CNSA se
voient attribuer des roles identiques : imitsles commanditaires de 1’outil (6.2.1.2) ; les

ARS sont des acteurs incontournables pour accéder aux structures meédico-
sociales (6.2.1.3) ; les Conseils Généraux incarnent la Iégitimité institutionnelle locale
dans le secteur médico-social (6.2.1.4), les fédérations sont des acteurs co-concepteurs de
I’outil (6.2.1.5), et les établissements se voient attrilwieble d’utilisateur final, de
destinataire de ’outil (6.2.1.9. La Figure 29 reprend les différents réles attribués par

I’ ANAP aux autres membres du réseau, détaillés dans les sous-sections suivantes.
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Figure 29: Les rbles attribués par le traducteur aux autres membres du réseau

CNSA et DGCS
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Traducteur
Fournisseur
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0
-
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ESMS

Destinataires de l'outil
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Fédérations
Lobby, Co-concepteurs

ARS
Intermédiaire / légalité

CcG
Intermédiaire / légitimité

6.2.1.1 Lerole de traducteur de ’ANAP

Pour Latour (2005), le traducteur se doit de mener de front deux actions qui peuvent
paraitre contradictoires : il se doit deecruter les autres pour les faire participer a la
construction du fait et contrbler leurs faits et gestes pour rendre leurs actions
prévisibles » (p. 260)Le traducteur se doit d’attribuer un réle aux acteurs, afin qu’ils

participent a I’élaboration du projet, sans leur donner trop de latitude pour éviter que le

projet ne lui échappe.

Il doit disposer de la legitimité nécessaire pour étre accepté. Le tradsiatsure
¢galement de la l1égitimité et de I’implication des porte-parole. Il doit constamment faire

preuve de vigilance et s’assurer d’une transparence compléte entre les acteurs pour que la
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confiance soit réelle. Latour souligne d’ailleurs que le pas peut étre vite franchi entre
I’attitude du traduttore (traducteur) et celle dwaditore (traitre).

L’ANAP endosse le role de traducteur dans le projet tableau de bord. En reprenant les
différentes modalités de traduction présentées dans le paragraphe 2.2.1.3 du deuxiéme
chapitre,nous identifions la maniére dont ’ANAP a traduit les intéréts des différents

acteurs, et leur a attribué des roles.

Des la premiére phase donstruction de 1’outil, ’ANAP a été en charge du projet et a

distribué des roles a chacun des acteurs.
6.2.1.2 Les clients commanditaires et valideurs : la DGCS et la CNSA

Les acteurs institutionnels représentant 1’Etat, la CNSA et la DGCS sont les
commanditaires. Ils participent au financement de ’ANAP et lui formulent la commande
del’outil, d’ou la dénomination de client. Les personnes qui représentent ces institutions
doivent, en outrevalider chacune des étapes du projet. Pour I’ANAP, I’appui de ces
acteurs est indispensable. Padwbtenir, I’ANAP déploie la stratégie n°2 décrite dans
I’ouvrage de Latour (2005 : p. 267. Il s’agit de la traduction appelée « ce que je veux,
pourquoi ne le voulez-vous pas.?Cette traduction permet a I’acteur le plus faible de

voir I’acteur le plus fort rejoindre ses intéréts. La raison invoquée par Latour est que le
chemin est coupé pour ’acteur le plus fort. Le plus fort doit faire un détour pour parvenir

a son objectif.

Dans le cas présent, ’ANAP est I’acteur le plus faible, puisqu’il a le moins de marges de
manceuvres dans le secteur médico-sodal, au sein duquel I’ANAP n’intervient pas encore

au commencement du projéta CNSA souhaite réduire I’asymétrie d’information entre

les acteurs du secteur, mais son chemin est coupé, elle ne dispose pas des ressources
nécessaires pour la mise en ceuvre du projet. La CNSA se détourne alors de son chemin,
construire un systéme d’informations fiable et unifi§ pour adopter le chemin de ’ANAP,

qui propose la construction d’un tableau de bord unique. Ce postulat initi¢ par I’ANAP

est accepté par la CNSA pgusil est le seul moyen pour cette institution de réduire
I’asymétrie de I’information.

Le role attribué par I’ANAP a ces acteurs correspond a une action de commande, menée

par 'un d’entre eux. Chronologiquement, 1’action a précédé Dattribution du rdle ;

cependant, le role attribué aurait pu étre distinct. Pour appuyer I’existence des roles,
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I’ANAP débute les actions de communication aupres des acteurs du réseau en rappelant la

genese du projet, en évoquant les commanditaires de 1’ outil.
6.2.1.3 Les ARS, des interm diaires] gaux pour acc der aux tablissements

L’ANAP a vu le jour a la suite de la loi HPST du 21 juillet 2009 pour apporter un appui
aux Agences Régionales de Santé créées par la méme loi. L’ANAP se doit de circonscrire

ses actions aux champs couverts par les ARS, et de travailler de concert avec les équipes
des ARS. Dans le projet tableau de bord des établissements et services médico-sociaux,
I’ANAP attribue dans un premier temps role aux ARS de facilitateur d’accés aux
structures médico-socialedinsi, ’ANAP attribue un réle d’intermédiaire aux ARS.
L’intermédiaire est compris selon la proposition de Latour (2006b: p. 58¥% un
intermédiaire désigne, dans mon vocabulaire, ce qui véhicule du sens ou de la force sans
transformation : définir ses entrées, ses inputs suffit & définir ses sorties, ses outputs. A
toutes fins utiles, on peut considérer un intermédiaire non seulement comme une boite
noire, mais comme une boite noire qui compte pour un, méme si elle se compose
intérieurement de plusieurs partiedans un second temps (phase 2 de la trajectoire de

I’outil), ’ANAP leur attribue également un role de destinataire final de 1’outil.

Pour que les intéréts des ARS soient concordants avec ceux du traducteur, ce dernier
utilise la traduction n°3 décrite par Latour (2005 : p. 268) vous ne faisiez ne serait-ce

qu 'un petit détour ». Pour cette traduction, le plus faible propose au plus fort de se rallier

a ses propres intéréts pour que le plus fort parvienne a ses fins dans un temps plus court.
Concretement, I’ANAP propose aux ARS de participer au projet pour améliorer leur
connaissance du secteur médico-social a travers un outil attrayant alors que les ARS sont
encore peu structurées en interne et n’imaginent pas aborder aussi rapidement ce secteur

sous I’angle de la performance. Le tableau de bord est I’occasion d’un gain de temps

conséquent.

6.2.1.4 Les Conseils G n raux, garants de la prise en compte de la sp cificit du

secteur

Les Conseils €néraux sont des acteurs essentiels puisqu’ils incarnent la spécificité du
secteur meédico-socigar rapport au champ d’action du sanitaire. Le projet de tableau de

bord est le premier de cette ampleur dans le secteur pour I’ANAP, qui souhaite obtenir
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des alliés indispensables, dont les Consedfiséfaux. L’ANAP n’a pas de compétence
spécifiqgue awhamp d’action des Conseils Gnéraux, puisqu’elle ne peut intervenir dans

le champ social. Dans le contexte de réformes durant lequel le projet a vu le jour, les
Conseils Généraux sont restés les interlocuteurs privilégiés des structures : ils financent la
dépendance et I’hébergement, deux budgets fondamentaux pour les structures médico-
sociales. Les Conseils Généraux sont des acteurs incontournables. La traduction utilisée
par I’ANAP pour les faire adhérer au projet est b quatrieme « redistribuer les intéréts et

les buts »selon la tactique n°3« inventer de nouveaux groupes sociaykatour, 2005

p. 280) L’ANAP propose d’inventer de nouvelles modalités dans le groupe social, en

invitant les Conseils Généraux taavailler en collaboration avec les ARS pour
I’amélioration de la performance du secteur médico-social. Cette collaboration est

nouvelle dans le sens ou ces deux acteurs n’échangent pas sur le théme de la performance.
6.2.1.5 Lesf d rations, les co-concepteurs incontournables

Les fédérations des établissements et services médico-sociaux sont des acteurs inévitables
pour la conception du tableau de bord ANAP. Leur présence aux réunions permet de
valider les avancées du projet. Ils sont garants de 1’adéquation du tableau de bord au
secteur.L’ANAP leur procure un role de co-concepteurLes présentations de I’ANAP

insistent sur la participation de 80 acteurs du secteur, en évoquant le nom des principales
fédérations.

L’entrée des fédérations dans le projet suit la logique de la traduction n°d je veux ce que

vous voulez xLatour, 2005 : p. 261). Cette traduction revient a ce que le plus faible
rejoigne les intéréts du plus foit’ ANAP forge ’outil de fagon a ce qu’il réponde aux

intéréts des fédérations.

6.2.1.6 Les tablissements et services m dico-sociaux (ESMS), les utilisateurs

finaux

Lors de la phase de commencement du projet, ’ANAP considére les établissements

comme les uniques destinataires finaux du projet (5.1.1). Les autres membres du réseau
seront intégrésomme destinataire de 1’outil dans un second temps. (5.1.2). Dés le début

du projet, quelques responsables d’établissements et services sont présents aux réunions.

En outre, la confrontation de I’outil au réel est effectuée dés les premiers temps (5.1.1.4).
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En effet, ’outil est testé au sein des établissements afin d’ancrer le projet dans la réalité
des structures.

De méme que pour les fédérations, la traduction utilisée est dgjen¥ux ce que vous
voulez »(Latour, 2005 : p. 261). De la méme manigue pour les fédérations, I’ANAP

concoit un outil dans le but de correspondre aux attentes des ESMS.
6.2.2 Lesroles endossés par les acteurs : distincts des roles attribués

L’ANAP a initialement réparti les roles pour que chacun ait une place précise dans le

projet. Cependant, les acteurs n’ont pas tous endossé le role prévu par le traducteur. Cette

section revient surensemble des roles effectivement assumés par les acteurs tout au long

du processus de construction de 1’outil. Les rbles endossés par chacun sont regroupés
dans le Tableau 13. La DGCS et la CNSA sont des commanditaires, ces acteurs valident
les étapes du projet et apportent la légitimité institutionnelle a celui-ci mais sont
€galement générateurs de controverses importantes (§.2.2ARS souhaite avoir un

réle de porterarole mais endosse finalement celui d’intermédiaire (6.2.2.2). Les Conseils
Générauxsont plus distants face a leur role d’intermédiaire avec le temps (6.2.2.3). Les
fédérations endossent des roles différenciés selon les étapes, de la co-conception a la
validation (6.2.2.4). Les structures médieiales s’avérent étre des expérimentateurs

tres impliqués (6.2.2)5

Tableau13: Les rbles endossés par leeteurs du réseau dans la construction de I’outil

Un tableau de Une Une
Vers un Balanced bord ajusté expérimentation communication /
Scorecard ESMS- intégrant les p o purification
. de I'outil a grande X
centré acteurs échelle menant a la
institutionnels démobilisation
La CNSA Commanditaire Valideur et émetteur de controverses
LaDGCS Commanditaire Valideur et émetteur de controverses
ARS Eléments du réseal Porte-paroles Intermédiairgs Intermédiali
CG / Porte-paroles Intermédiaires Intermédiaires
Les fédérations Co-concepteurs Eléments du résgau Porte-paroles Valideur
Les ESMS Futurs destinataires  Futurs destinataifes Porte-paroles prodles
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6.2.2.1 La CNSA etla DGCS : des commanditaires qui mettent des controverses

Ces deux acteurs institutionnels étatiques endossent leur réle de commanditaire de
I’outil ; ils valident également les différentes étapes du projet. Leur role attribué parait
dans un premier temps endossé. Cependant, dans le méme temps, la CNSA et la DGCS
sont a I’origine de projets paralléles qui constituent des controverses importantes : NOUS
évoquerons ici pour illustration le projet HAPI, un outil congu par la CNSA et I’Article

67 du code de la sécuritéciale, dont la DGCS est I’initiatrice.

L’outil de la CNSA HAPI (HArmonisation et Partage de I’Information) est une
plateforme informatique permettant de saisir les données pour le budget des
établissements et services médico-sociaux (cf. annexe 7 abétiaillobjectifs de I’outil).

Cet outil, a destination des ARS et de la CNSA, permet d’améliorer leur processus
d’attribution des budgets et leur visibilité sur les évolutions de tarification. Le projet a été

concu dans le méme temps que le tableau deANAP et la diffusion de 1’information a

¢été programmée lors de la premicre expérimentation de 1’outil. La communication de

cette information a engendré une incompréhension forte, liee a la multiplication des
enquétes (voir le paragraphe 7.3.3.2). Cette controverse a été déterminante dans la
démobilisation de certains acteurs de I’ARS, mais également de certaines structures. Cette
controverse n’a pas été levée. L’outil HAPI a été généralisé a I’ensemble des structures

médicosociales, et devient 1’outil référence pour la détermination des budgets.

L’article 67 du code de la sécurité sociale

Lors de la phase de communication/ purification du tableau de bord ANAP, la DGCS et la
Sécurité Sociale ont inscrit un article dans le code de la sécurité sociale, qui prévoit une
rémunération supplémentaire deSHPAD (Etablissements d’Hébergement pour
Personnes Agées Dépendantesfomiation d’indicateurs dejualité et d’efficience, sans

qu’il soit précisé qu’il s’agisse de ceux de I’ANAP. Afin d’éviter une démobilisation,

I’ANAP n’évoquait ce point qu’en réunion de travail en présence de la DGCS. Cette
controversene sera pas levée, les expérimentations n’ont pas débuté, a défaut
d’indicateurs pertinents.

Ainsi, la DGCS et la CNSA endossent effectivement leurs réles de commande et de

validation, méme si ces roles sont nuancés par les controverses qu’elles ont favorisées.
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6.22.2 Les ARS: des wvell it s de porte-parole restreintes au statut

d’intermédiaire

Les ARS n’ont pas toutes les mémes postures visifidu projet. L’ARS dans laquelle

nous sommes observateur-participant lors du projet a souhaité avoir un réle de porte-
parole, alors que cetdest pas prévu par le traducteur.

En premier lieu, lors de l’intégration de cette ARS dans le projet, certains acteurs
souhaitent étre le porte-parole des établissements et services médico-sociaux de la région.
Ils considerent que la saisie de I’outil représente une quantité de travail trop importante

pour les structures. En outre, ils soulignent le risque important de doublon avec les outils
existants.

En second lieu, I’ARS souhaite se positionner comme le porte-parole des ARS. Les
acteurs proposent des modifications de 1’outil lors des réunions de travail, ainsi qu’en

dehors par des propositions écrites.

Le souhait de I’ARS d’endosser ce rdle s’explique en deux points: tout d’abord, les

acteurs en charge du projet ont le souhait de participer a 1’¢laboration du projet pour la

prise en considération des besoins des autorités de tarification. Cette volonté est suscitée
par h présentation initiale de I’ANAP, qui formule un projet a destination de 1’ensemble

des acteurs du secteur, en incluant une dimension de pilotage pour les ARS. Ensuite,
I’ARS a une confiance relativement faiblevers les projets de I’ANAP. Cette défiance

est due a la difficulté rencontrée avec un projet trés diff@retét par ’ANAP : le contrat
performance d’un établissement de santé de taille importante dans la région.

L’ANAP a toujours sollicité les ARS pour des validations institutionnelles mais les temps
d’apports techniques au projet n’étaient pas prévus dans la conduite du projet. Lors de la
premicre phase de la trajectoire, I’ARS est un simple élément du réseau. Avec
I’ajustement du tableau de bord et I’intégration des acteurs institutionnels, I’ARS endosse

un role de portgarole. Dés la phase d’expérimentation, I’ARS devient un simple

intermédiaire, role qu’elle gardera dans la phase de communication / purification.
6.2.2.3 Les Conseils G n raux, des interm diaires moins impliqu s avec le temps.

Durant I’observation participante, les Conseils Généraux ont été sollicités lors de la phase
d’« intégration des acteurs institutionnels pour un tableau de bord ajusté » (5.1.2). Les
acteurs se sont impliqués dans le projet, ont participé aux réunions de travail, de

lancement, de formation a I’outil, montrant leur souhait de se constituer comme porte-
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parole de leur institutionDé¢s la phase d’expérimentation (5.1.4), suite a 1’absence de
résonnance de I’ANAP face a leurs propos, les Conseils Généraux se sont moins
impliqués et ont endossé le role d’intermédiaire. De méme que pour les ARS, leur role
souhaité de porte-parobéa pas pu étre rempli, celui-ci n’étant pas prévu dans la conduite

du projet.

6.2.2.4 Lesf d rations:dela co-conception la validation

Les fédérations endossent leur role de co-concepteur lors de la premiere phase de la
trajectoire de 1’outil. Elles participent aux réunions pour concevoir la premiere version du

tableau de bord, et permettent & ’ANAP de justifier de I’ancrage de 1’outil dans le

secteur. Lors de la phase d’ajustement aux acteurs institutionnels, les fédérations sont un

¢lément du réseau, elles sont tenues au courant de 1’avancée du projet, mais n’apportent

pas de changement significatif’autil. Lors de la phase d’expérimentation, elles sont les
porte-parole des ESMS membres de leurs fédérations respectives. Ce faisant, elles
contribuent a I’évolution de I’outil. Enfin, lors de la phase de communication/
purification, la représentation dédérations permet de valider les évolutions de I’outil.

L’ANAP s’appuie sur la légitimité des fédérations aupres des structures médico-sociales

pour faire accepter les évolutions.
6.2.2.5 Les ESMS: des exp rimentateurs impliqu s

En dépassant le role initial tdbué par ’ANAP de destinataire final de 1’outil, les
établissements et servicemt impliqués lors de la phase d’expérimentation. Ils postulent

avant I’appel a candidature (5.1.3.3), participent aux réunions institutionnelles et de
travail avec enthousiasme, ils saisissent les données et émettent des commentaires qui
peuvent constituer des controverses favorisant 1’évolution de D'outil. Les ESMS
expérimentateurs garderont ce réle de porte-paued@’a le fin de la trajectoire étudiée.

Cependant, face a certaines controverses (7.3.5), ils se démobiliseront en fin de parcours.
Chacun des acteurs du secteur endosse un ou plusieurs réles dans le projet. Ces roles,

différenciés par rapport a we imaginés par I’ANAP permettent de faire évoluer la

trajectote de I’outil.
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6.2.3 L’influence des roles dans le processus de construction de I'outil

Pour que I’outil évolue depuis son existence vers son essence, chaque membre du réseau
joue un role. Nous revenons dans un premier temp¥isypact du role des différents
acteurssur I’évolution de I’outil (6.2.3.1), puis précisons 1’action de 1’actant, 1’outil lui-

méme, qui redéfinit les péles technique et politique (6.2.3.2
6.2.3.1 Des acteurs participant la purification et lam diation

En fonction de leurs réles, chacun deturs participe a I’évolution de la trajectoire, au

travers des mécanismes de purification et de médiation. Les porte-parole génerent des
controverses, qui permettent une évolution de ’outil (6.2.3.1.1) et le traducteur purifie ces
controverses (6.2.3.1.2

6.2.3.1.1  Des porte-parole générateurs de controverses

La section (5.2) montre que ce sont les controverses qui ont favorisé les évolutions de la
trajectoire de 1’outil. Cependant, la représentation de la trajectoire ne permettait pas de
détecter les acteurs générateurs de controverses.

Chacun des acteurs qui participent a la construction de 1’outil génere des controverses

plus ou moins importantes.

Les controverses émises par la DGCS et la CNSA, pardde de I’Etat, sont explicitées
dans la sous-section 6.2.2.1 ; ebbasfait évoluer 1’outil vers son essence :

- Vers un outil de contrdle inter-organisationnel: La concurrence du logiciel
HAPI a permis d’ancrer davantage le tableau de bord ANAP dans son role de
contrble inter-organisationnel, destiné awap la performance de I’ensemble des
structures du réseau. A 1’inverse, HAPI est un outil de pilotage a destination des
ESMS par les ARS.

- L’inéluctabilité de I’intégration par les ESMS de la notion de performance :
Prévoir un financement complémentaire pour les EHPAD en fonction
d’indicateurs de performance est a la fois une concurrence importante au projet,
puisque les indicateurs prévus ne sont pas ceux de I’ANAP, et un appui fort, dans

le sens ou la performance devient un terme incontournable dans le secteur.

Un outil positionné en rupture avec les enquétes habituellde ’ARS
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Les ARS, qui cherchent a étre des porte-parole durant la deuxieme phase de la trajectoire
ont également émis des controverses. La plus marquante au niveau de la trajectoire est |
modification du réseau portant 1’outil suite a ’abandon de ’'une des ARS (Passage H-I,

5.1.3.1). Par son abandon, cette ARS remet en cause la conduite du projet pendant un
temps. Cependant, le relais est rapidement pris par une autre ARS. Une autre controverse
importante est la remise en cause interne a I’ARS du projet, dés 1’engagement de la

nouvelle ARS dans le réseau. L’échelon régional censé porter le projet aupres des ESMS
n’est pas entiérement convaincu de 1’intérét. Cette controverse permet a I’ANAP de se
positionner comme I’interlocuteur principal, et d’éviter, autant que possible, un échelon
supplémentaire de décision. L’outil ANAP est alors dissocié des enquétes habituelles

émises par les autorités de tarification.

Vers un outil institutionnel

Les fédérations ont émis des controverses qui perdurent tout au long du projet, et jusqu’a

la fin de la deuxieme expérimentation.

La controverse présentée dans la sous-section (5.k&afi)e a la propriété et a ’acces

aux bases des donnégsain role important dans la trajectoire de 1’outil. Initialement
désignées comme des propriétés exclusives 'dNAP, les données que les
établissements et services saisissent seront finalement restituées en 1’état aux ARS et CG
compétents. Cependant, les fédérations, qui souhaitent obtenir un accés a ces bases ne
seront pas satisfaites.

Cette controverse permis d’institutionnaliser 1’outil aprés la seconde expérimentation.

En effet, la gestion du tableau de bord sera transférée a une agence historiquement dédiée
au secteur sanitaire I’ATIH, Agence Technique de I’Informatisation sur
I’Hospitalisation. Le transfert de I’outil implique une modification du périmétre d’action

de I’agence, qui est actuellement en coufar cette évolution, I’outil s’institutionnalise,

devient un élément du réseau plus général de la santé.

Vers un outil politique

Les ESMS ont fait émerger de nombreuses controverses, dont une partie est reprise dans
la section (7.8 Ces controverses ont participé a 1’évolution de 1’outil, notamment celle de

I’attente de retour chiffré, qui implique un changement de trajectoire décisif (7.3.5) vers

une position d’outil principalement politique, a la fin de la premiére expérimentation.
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Chacune des controverses €émises par les acteurs font 1’objet d’une purification de la part

de ’ANAP.
6.2.3.1.2  Un traducteur qui purifie

L’ ANAP participe a la purification dans son role de traducteur. L’outil doit devenir une
évidence.ll est ’acteur principal de I’évolution des moments de trajectoires présentés
dans le chapitre 6.

En prenant le role de traducteur, I’ANAP filtre I’ensemble des controverses et dirige ces
dernieres pour que la trajectoire de 1’outil soit conforme a ce qu’elle envisage comme

projet. La diffusion de culture de pilotage de performance, qui paraissait secondaire au
commencement du projet est en réalité un objectif g@ast primordial pour ’ANAP.

Lors des présentations aux membres du résBAINAP apporte des éléments de
purification du projet. La communication de fin d’expérimentation est particulierement

révelatrice de cette purification (cf. 5.1.1.3

Outre ’action des acteurs modifiant 1’outil, la progression du projet permet en soi

I’évolution des poles technique et politique.

6.2.3.2 Les r les des acteurs et des actants dans la trajectoire : une red finition

des p les technique et politique

Les acteurs, en endossant leurs rdles, font évoluer la trajectoire de 1’outil, et inversemertt

le quasi-objet redéfinit les pdles extrémes.

Les préoccupations techniques visigi-de 1’outil évoluent au cours du temps. Lors des
premiers moments de trajectoire, la définition du pilotage est interrogée (5.1.1.5), puis les
destinataires font 1’objet d’interrogations (5.1.1.F. Ensuite, la structure de 1’outil, puis

des indicateurs prévalent dans les questionnements (5.5.1.2.2; 5.1.2.4). Enfin, ce

sont les objectifs de I’expérimentation qui font I’objet de débats (5.1.3,5.1.4.)).

Ces changements de préoccupations techniques sont révelateurs de la modification du

pole technique.

De la mémenmanicre, le pole politique évolue. Le réseau évolue, il s’agrandit tout au long

du projef notamment par 1’intégration des acteurs institutionnels (5.1.2) et le choix des
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structures expérimentatrices (5.1.3.3). Les rbles des acteurs évoluent également (6.2.2)

De ce fait, le ple politique fait I’objet de modifications profondes tout au long du projet.

L’analyse des roles des acteurs permet de formuler des préconisations au traducteur d’un

projet similaire.
6.2.4 Propositions d’amélioration du management des réles des acteurs

Afin de maitriser dvantage la trajectoire de 1’outil, les recommandations que nous
proposons au responsable dun projet de construction d’outil de contrdle inter-
organisationnedont formulées en deux temps. Il convient tout d’abord de comprendre les

raisons du passage d’un rdle attribué par le traducteur a un rdle endoss¢ différencié

(6.2.4.1). L’explication des passages entre ces deux types de roles améne a formuler des
préconisations nuancées, en fonction du jugement par le traducteur du caractére opportun

de certains roles endossés (6.2.4.2
6.2.4.1 Explications des passages entre les r les attribu s etlesr les endoss s

Le différentiel entre les rbles attribués et les réles endossés trouve des explications
distinctes selon les acteurs et les phases de construction de I’outil. La Figure 30 rassemble
les roles attribués, les rdles endossés et les raisons du passage de I'un a I’autre pour

chacun des acteurs.

Outre leurs réles de commanditaire, la DGCS et la CNSA ont peu a peu pris un role de
validation Au fur et a mesure de 1’avancée du projet, cette homologation institutionnelle

est nécessaire pour que I’ANAP puisse affirmer la 1égitimité du projet.

Leur role d’émetteur de controversesS est apparu suite a un manque de concertation des
différents acteurs de deux ordres. En premier lieu, les individus qui émettent les
controverses ne sont pas les mémes que ceux qui portent le projet ANAP. Au sein de
chacune des organisations, la concentiadst donc nécessaire. En second lieu, I’ANAP et

ces organisations n’ont pas mis en place un dialogue suffisant pour malitriser ces

controverses.
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Les fédérations, a partir de leur réle de co-concepteur initial, sont devenues dans un
premier temps un sinip élément du réseau durant la phase d’intégration des acteurs
institutionnels, cette étape les concernant moins.

En continuité avec leur réle initial de co-concepteur, et grace a une place agardée
I’ANAP, les fédérations ont ensuite endossé le réle de porte-parole des ESME.ANAP a

favorisé 1’endossement de ce rdle : les fédérations ont été informeées officiellement de
I’ouverture des inscriptions a la premiére expérimentation avant I’appel a candidatures
institutionnel formulé par les ARS. Les ESMS ont candidaté dés cet instant.

Enfin, afin d’acquérir une plus grande l1égitimité vis-a-vis des acteurs du secteur, ’ANAP

a laissé les fédérations prendre un role de validation. Lorsque les représentants des
fédérations assistent aux comités stratégiques, notamment, elles valident les avancées du

projet, rendant ce dernier davantage Iégitime.

Le role d’intermédiaire de I’ARS est endossé tardivement par ces derniéres. Avant cela,
lors de la phase initiale, elle n’est qu’un élément du réseau, elle est peu concernée par
cette étape durant laquelle 1’outil est ESMS-centré. Lepassage du role d’intermédiaire au
réle de porteparole est dii d’une part a la présentation initiale formulée par I’ANAP aux
ARS de construire un outil commun utile a ’ensemble du secteur, et d’autre part a
I’interprétation de I’ARS de cette assertion, pensant que I’ANAP D’invitait a participer

activement au projet.

Les raisons de I’émergence du rdle endossé par les CG suivent la méme logique. Apres
une période d’investissement dans le projet en qualité de porte-parohaite a 1’évocation
de la possibilité de coenstruction par ’ANAP, les CG vont se conformer au role

attribué initialement par ’ANAP.
Du réle di destinataire final de I’outil au statut de porte-parole, les ESMS ont endossé un

réle distinct de celui attribué, esxpérimentant activement 1’outil. La communication

initiale de I’ANAP, accentuant sur la canstruction de 1’outil a ceuvré dans ce sens.
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Figure 30: Explications des passages entre les roles attribués et les rdles endossés

R . Explication du passage du role attribué . ;
Acteur Role attribué . j Role endossé
au role endossé
Conforme Commanditaire
DGCS, CNSA Commanditaire, client Nouveau besoin dd a I'avancée du projet Valideur
Manque de concertation Emetteur de controverses
Conforme Co-concepteur
Phase ou cet acteur n'est pas concerné Elément du réseau
Fédérations Co-concepteurs En continuité avec le réle initial Porte-paroles
Volonté de I'ANAP d'avoir une légitimité Valideur
vis-a-vis du secteur
Phase ou cet acteur n'est pas concerné Elément du réseau
ARS Intermédiaire/ légalité Possibilité évoquée initialement Porte-paroles
Conforme Intermédiaire
L g e s Possibilité évoquée initialement Porte-paroles
CG Intermédiaire/ légitimité 9 p —
Conforme Intermédiaire
ESMS Destinataires de |'outil Conforme Destinataires de |'outil
Utilisateurs finaux Possibilité évoquée initialement Porte-paroles
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6.2.4.2 Des robles souhaitables dans la construction de I'outil ?

I1 convient tout d’abord de souligner que tous les acteurs ont endossé le réle attribué par
le traducteura un moment du projet. La conduite de projet de I’ANAP a été
particulierement efficace sur ce point. Cependantalyse des roles dans le projet
montrent qu’en s’emparant d’un role attribué par le traducteur, les acteurs s’approprient
un réle parfois différencié. d_question de ’opportunité de 1’existence de ces rdles
endossés dans la construction de I’outil reste ouverte : certains réles endossés sont-ils

néfastes a la construction de I’outil ?

Des réles endossés bénéfiques au projet

Parmi les roles endossés damsdnstruction de 1’outil ANAP, les réles de validation
endossés par la DGCS, la CNSA et les fédérations sont effectivement indispeasables
une acceptation du projet par I’ensemble des acteurs, qui est alors validé par les
institutions En cas de non-validation, les acteurs ne se seraient pas engagés dans le
projet. Ces statuts de validatiotonfiés par I’ANAP a ces acteurs durant le projet lui

permettent d’acquérir une 1égitimité croissante.

Des réles endossés dont I’utilité dans le projet ‘est pas évidente

D’autres roles endossés posent davantage questionles roles d’émetteur des controverses
de la DGCS et de la CNSA, ainsi que les roles de porte-parole des fédérations, ARS, CG
et ESMS.

Les institutions émettrices de controversesein ou levier ?

En premier lieu, le role d’émetteur des controverses de la DGCS et de la CNSA peut
sembler contradictoire avec 1’avancée du projet. Dans le cas ou le traducteur juge
I’émission de controverses néfaste, il convient de pallier le manque de concertation, cause
de I’émergence du role endossé. A cette fin, les acteurs doivent s’assurer lors des réunions
de travail de I’absence d’un projet parall¢le remettant en cause la construction de I’outil.

En cas d’émergence d’un projet paralléle, les acteurs doivent élaborer un discours
commun et plausible, qui ne remette pas le projet en cause.

Cependant, éviter I’émission de controverses peut s’avérer contre-productif. En effet,
nous avons précisé que 1’émission de controverses permettait une évolution de 1I’outil vers

son essence (6.2.3.1.1). Les controverses de la DGCS et de la CNSA ont notamment
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permis a I’outil de se positionner différemment des enquétes, outils traditionnels de
I’ARS et d’insister sur le caractére inéluctable de la notion de performance dans le
secteur.

Ainsi, le rblea priori néfaste d’émetteur de controverses peut s’avérer indispensable au
projet. L’enjeu est donc de savoir que I’éventualité¢ d’endossement d’un role distinct de

celui attribué existe, et de choisir la stratégie privilégiée selon le traducteur.

Un doublon dans les porte-parole des utilisateurs finaux ?

Le rOle de portgarole des ESMS qu’endossent les fédérations et les ESMS pose
question. L’existence de ce role est indispensable pour I’implication des acteurs dans le

réseau. Cependant, la difficulté réside dans la coexistence de ce type de rdleupour de
types d’acteurs.

Le role de portgarole des ESMS permet a ’ANAP de s’assurer de leur implication
effective dans le projet, tandis que le méme role porté par les fédérations est la garantie
d’une légitimité sur I’ensemble du secteur, mais pas d’une utilisation effective par les
acteurs.

Une proposition pour éviter des retours des ppatele qui peuvent s’avérer
contradictoires est de donner un réle plus important auxatéaé pour qu’ils soient le
relaisofficiel entre les ESMS et I’ANAP.

En somme, la centralisation des remarques par lesmepteurs permet d’instaurer un
dialogue entre les deux acteurs, pour constituer un retour unique et cohérent au

traducteur.

Attribuer pleinement un role ou éviter de [’attribuer

La difficulté de I’endossement du rble de porte-parole des ARS et des CG peut étre traitée
conjointement. Avant de redevenir intermédiaires, les ARS et CG ont souhaité se
positionner comme porte-parole’endossement de ce rdle est souhaitable si le traducteur
considere que 1’outil est effectivement a destination de chacun des acteurs du réseau.

Dans le cas du tableau de bord ANAP, le souhait initial était la mise en ceuvre d’un outil
commun, mais dontilconstruction s’est finalement faite sans I’intégration des besoins

des ARS et CG.

Dans ce cas, le role de porte-parole ne doit pas étre endosseé, le risque étant la

démobilisation totale de I’acteur, qui se sent dépossédé de son role.

271



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

Pour éviter que les traductions deviennent des tratistassréles qui sont attribués en
amont par le traducteur doivent étre pleinement attribués ; dans le cas contraire, il est

préférable de ne pas Iattribuer.

"Law souligne que le pas peut étre vite franchi entre I’attitude du traduttore (traducteur) et celle du traditore
(traitre) : John Law (1997), ‘Traduction/Trahison: Notes on Actor-Network Theory’, TMV Working
Paper Number 106, University of Oslo.
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Conclusion du chapitre 6

Ce chapitre présente les rélesiatiés par les acteurs a ’outil et les rdles des acteurs dans

le processus de construction. Nous avons présenté en premier lieu le role que les acteurs
attribuent a I’outil. Les expérimentateurs attribuent des réles différenciés a ’outil, de
compréhensio du réel, d’incitation a ’action, d’apprentissage, de justification et de

rituel. Seule d dimension rituelle de I’outil n’avait pas été identifiée dans la revue de
littérature abordée dans la 1.11Tanalyse des discours des acteurs selon une démarche

de codage a visée théorique a permis la mise en exergue de ce rble. Le choix du terme de
rituel a été guidé par la double dimension qui ressort des discButsil n’est pas
opérationnel, mais sa mise en ceuvre participe a 1’élaboration d’un sens commun a
apporter au pilotage de la performanCé&st en ce sens que 1’outil, par le renseignement

annuel des données, participe a la construction d’un rite commun a I’ensemble des acteurs

du réseau.

Dans la seconde section du chapitre, nous nous sommessentie role que les acteurs
prennentors du processus de construction de 1’outil.

Description :

Nous montrons que les rbles attribués par le traducteur sont différents des réles
effectivement endossés par les acteurs.

- L’ANAP endosse le role de traducteur et en attribue aux autres acteurs.

- La DGCS et la CNSA endosse leur role attribué de commanditaire, mais tout en
émettant des controverses autour du projet.

- L’ARS souhaite aller au-dela du simple intermédiaire, pour se positionner en
véritable porte-parole, mais le réle final endossé est bien dettermédiaire,
attribué initialement par le traducteur.

- Les Conseils Généraux ne revétent pas le réle de garant attribué, ils sont des
intermédiaires, moins impliqués avec le temps.

- Les fédérations, au-dela du role attribué de@mepteurs s’impliquent dans la
validation des étapes du projet.

- Les ESMSprennent un role d’expérimentateur impliqué, en cohérence avec le réle

attribué d’utilisateur final.
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Explication :
Les acteurs, en endossant ces roles, participent aux mécanismes de purification et de
médiation, qui permettent au projet d’évoluer.

- Le traducteur apporte des éléments de purification, permettant a 1’outil de devenir
une évidence pour I’ensemble du réseau.

- Les autres membres du réseawtémt des controverses qui favorisent 1’évolution
de I’outil.

Se faisant, les acteurs ont une influence sur I’outil, mais également sur la définition des

poles extrémes, politique et technique ; dont les frontiéres changent tout au long du projet.
Préconisatins:

Les explications du différentiel parfois présent entre les roles endossés et les rbles
attribués par le traducteur sont distinctes en fonction des acteurs. Trois types
d’explications sont récurrents

- L’avancée du projet justifie I’endossement d’un nouveau réle de validation par les
instances institutionnelles et les co-concepteurs.

- La communication initiale du traducteur laisse supposer 1’éventualité
d’endossement d’un réle de porte-parole que les fédérations et les ESMS
s’attribuent.

- Le défaut de communication engendre 1’émergence d’un nouveau réle, de porte-

parole.

Le rble de validation endossé par la DGCS et la CNSA et les fédérations est souhaitable.
Dans ce cas, I’intervention de I’ANAP pour favoriser ce type de role est préconisée.

L’endossement du rdéle d’émetteur des controverses de la DGCS et la CNSA parait
contreproductif, mais permet I’avancée du projet. Il convient dans ce cas que le
traducteur soit conscient de I’éventualité d’émission de controverses. Si I’outil n’a pas
vocaion a évoluer, il convient d’éviter ce role, en approfondissant la communication

entre les acteurs institutionnelSi le traducteur est ouvert a 1’évolution de 1’outil, il
convient de circonscrire 1’émission des controverses, par [’émission d’un discours
cohérent avec le projet.

Les ESMS et les fédérations ont endossé un réle dont 1’objectif est identique ; étre le
porte-parole des ESMS. Pour éviter deux roles identiques, qui peuvent mener a des
propositions contradictoires, il convient de proposer adgrdéons d’endosser un rdle

différent, de relaisntre les ESMS et I’ANAP. Ainsi, le co-concepteur et les destinataires
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finaux communiquent pour étre un porte-parole efficace et formuler des propositions
communes au traducteur.

L’endossement par les ARS et les CG du rOle de porte-parole implique un
désintéressement de ces actellrsonvient de recommander au traducteur d’attribuer les

roles seulement s’il pense que ce dernier peut réellement étre endossé, ou éviter de

[’attribuer.
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Dans les chapitres précédents, nous avons identifi¢ les roles de 1’outil attribués par les

acteurs, puis les roles des acteurs dans la construction de 1’outil. Ces développements

nous ont permis ’dpporter une description du processus mobilisant les propositions des
théoriciens de laraduction, en incluant les acteurs et les actants dans 1’élaboration des
dispositifs. Cette analyse nous a également permis de proposesteled’pinélioration

liées au management des réles.

Pour approfondir le sens que la construction de 1’outil a pour les acteurs du secteur, Nous
souhaitons expliquer dans ce chapitre les mécanismes qui sous-tendent la participation
des acteurs au projet. Dans ce contexte, une meilleure connaissance des objectifs affichés
par les parties prenantes, mis en regard des controverses qui ont ponctué le projet et des
attentes en termes de financemerimet d’expliquer les raisons ancrées des acteurs
pourparticiper a I’expérimentation.

Le cadre théorique de la traduction est pertinent pour analyser la trajectoire de 1’outil,
I’identification des rdles des acteurs, et la compréhension globale du phénomeéne. En

outre, ce cadre théorique est pertinent pour identifier les controverses qui émaillent le
projet et qui sous-tendent la participation des acteurs. Cependant, nous mobilisons
I’analyse stratégique en complément, pour approfondir la question des stratégies
déployées dans le projet.

Ce chapitre se focalise sur les mécanismes relatifs aux acteurs expérimentateurs, les
autres membres du réseau sont évoqués mais ne sont pas 1’objet premier de 1’analyse. Ce

choix est d0 au fait que les établissements et services médico-sociaux sont ceux que le
traducteur se doid’impliquer de manicre plus étroite, du fait du caractére facultatif de
I’expérimentation. Il convient ainsi de comprendre les mécanismes qui sous-tendent leur
participation pour améliorer le processus. cette fin, nous mobilisons 1’analyse
stratégique.ll convient en premier licu de s’interroger sur la compatibilité des deux
approches (7.1). Les controverses émises par les acteurs sont un premier révélateur des
stratégies sous-jacentes (7.3). Nous les analysons en regard des objectifs affichés par les
acteurs (7.2), et des attentes en termes de dotations (7.4) pour proposer des stratégies

types développées par les acteurs)(7.5
7.1 Des stratégies dans le réseau de traduction ?

Le cadre théorique de la traduction est particulierement utile a la compréhension du

processus de constructiale 1’outil de contréle inter-organisationnel. Cependant, pour
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approfondirla question des motivations des acteurs les amenant a s’engager dans le

projet, I’analyse stratégique apporte un €lément de compréhension supplémentaire.

Les stratégies déployées par les acteurs sont en effet constitutives de leur motivation pour
se porter candidat I’expérimentation. Les stratégies des acteurs sont entendues au sens
de Crozieret Friedberg, (1992). Selon ces derniers, les objectifs des acteurs ne sont ni
clairs ni linéaireset ils évoluent dans le temp&ependant, le comportement de ’acteur

est toujours actif, mémdorsqu’il n’agit pas explicitement et parait passif. Ce
comportement est porteur de sens pour I’acteur, et se décline selon deux modalités
offensive et défensiveLe comportement offensif est la saisie d’opportunités pour
I’amélioration de sa situation, le comportement défensif est le maintien de ses marges de

liberté. Les stratégies des acteurs sont ainsi toujours rationnelles, méme si cette rationalité
n’est pas évidente, et parfois non consciente.

Comme le résume Bernoux (1995: p. 14l)es stratégies des acteurs [...] sont toujours
rationnelles, mais d'une rationalité limitée et contingente. Il ne s'agit pas seulement de
limites venant des imperfections des connaissances et de l'information ; mais plutdt d'un
phénoméne li¢ aux représentations et aux capacités cognitives : chacun voit

I'organisation sous l'aspect de ses objectifs »

L’identification de ces stratégies sous-tendant les comportements des acteurs constituent
une explication du processus de construction de I’outil : en fonction de leurs stratégies,

les acteurs influencent la trajectoire de I’outil.

Avant de cerner les stratégies qui émergent dansotespus de construction de 1’outil
(7.5), il est indispensable de revenir sur la compatibilité des notions d’acteurs et de
stratégies avec le principal cadre théorigue mobilisé dans la these : la théorie de la

traduction.

Lorsque Callon (1986) détaille les différents mécanismes de traduction, les acteurs ont
des « objectifs » différents, que le traducteur se doit de concilier pour parvenir a un point
de passage obligé.’dnalyse du processus de construction de 1’outil de controle de
gestion inter-organis@nnel montre qu’il existe des tensions plus importantes que la
coexistence d’objectifs distincts. Il convient de les dénommer, a la suite de Crozier et

Friedberg, (1992)e stratégies d’acteurs.

280



Chapitre 7Des stratégies d’acteurs différenciées dans le processus de construction de [’outil

Cependant, cette constatation pose question par rapport aux compatibilités ontologique et
épistémologique  des deux cadres théoriques. L’analyse proposée  par

Bernoux (1995 ; 2010) nous apporte des éléments de réponse indispensables. En premier
lieu, il s’avére que les fondements ontologiques des deux approches ne sont pas
contradictoires (7.1)1 en outre, ’ANT et I’analyse stratégique s’inscrivent dans un
paradigme épistémologique commun (7)1Ehfin, la notion d’acteur est centrale dans

les deux approches, et sa définition est similaire ()7.1.3
7.1.1 Des conceptions du monde qui se completent

Deux conceptions philosophiques de I’homme conditionnent la conception de la
coopération dans les théories des organisations. La premiere, attribuée a Hobbes,
considére que I’homme est un loup pour I’homme, le seul moyen de coopération possible

est ’imposition par un souverain. Pour la seconde, portée par Locke, la société est fondée

sur le consentement des citoyens qui coopérent dans un objectif de protection, s’en
remettant a un souverain de droit naturel. Cependant, Bernoux (2010: p. 209) précise que
les deux conceptions de la coopération ne sont pas incompadithles. deux positions
(guerre de tous contre tous ou consentement des citoyens) se eomhingu ‘elles ne

s ’opposent. » (Bernoux, 2010). Dans le méme esprit, Auguste Comte considére que la
coopération est naturelle, tandis que pour Durkheim (1833} la division du travail

qui favorise la coopératior.’approche proposée par Max Weber (1922) permet de lier
ces deux conceptions. Entie sentiment d’appartenance qui lie les individus et les
compromis d’intéréts entre les acteurs, Weber affirme que la plupart des relations sociales

est compositePour Bernoux, la théorie de 1’acteur stratége présente une conception de la
coopération, plus étroite que celle de la traduction, mais non contradictoire, voire
complémentaire [La théorie de [’acteur stratége induit] une définition particuliére, trop

limitée a mon gré, de la coopération, tandis que la traduction présente une méthode de
construcion d’actions de coopération. ».

Ainsi, les deux théories se complétent, et ne s’opposent pas dans leurs conceptions

ontologiques du réel.
7.1.2 Un paradigme épistémologique commun

Outre ces conceptions complémentaires, Bernoux, (2010: p. 191) précise au début du

chapitre englobant les explications de 1’analyse stratégique de Crozier et Friedberg (1992)
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et la théorie de la traduction, en se focalisant sur le chapitre d’ouvrage de Callon (1986),

que ces théories, dites de I’acteur, ont les mémes fondements épistémologiquege
rappelle que cette théorie de l'acteur s'inscrit dans le paradigme de l'individualisme
méthodologique fondant les faits globaux (ici le changement dans les organisations) sur

la rencontre entre les systémes sociaux et les comportements individuels)
7.1.3 Des acteurs au centre de I'analyse

Au-dela de la conception du monde et de la science, la théorie de la traduction comme la
théorie de 1’analyse stratégique sont des théories de I’acteur.

Bernoux (1995: p. 160y attache a justifier son choix de présenter la théorie de la
traduction dans le méme chapitre que I’analyse stratégique: « La raison est son
rattachement a l'analyse stratégique a travers son choix du paradigme de l'acteur et de
ses enjeux. Dans ce chapitre consacré a l'entreprise comme ensemble d'acteurs, la
théorie de la traduction, fondée sur l'interaction entre acteurs, individus et groupes, voire

objets techniques, appelés actants, trouve place »

Bernoux, (2010: p. 191) apporte une définition comende 1’acteur selon les deux
théories:

« [le chapitre Le role central de tous les acteurs: la co-production] sera donc centré sur
l'acteur, que je définis comme un sujet qui garde au milieu des contraintes de toutes
sortes une certaine autonomie, suffisante pour lui permettre d'agir sur les autres racines
et, ultimement, de modifier le contenu du changementette citation illustre la
compatibilité entre les deux théoried’acteur est effectivement dans un milieu
contraignant, mais garde une capaditaction suffisante pour influencer le réel. Dans le

cas de I’analyse stratégique, I’acteur déploie des stratégies de pouvoir et d’influence sur

les autres, tandis que la théorie de la traduction propose une méthode pour parvenir a la

coopération.
Les dnnées empiriques permettent d’identifier des stratégies qui déterminent leur

comportement. La mobilisation de I’analyse stratégique n’entre pas en contradiction avec

I’analyse par I’acteur-réseau.
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7.2 Les objectifs affichés des acteurs

Cette section retrace les objectifs exprimés par les acteurs pour expliquer leur
participationa I’expérimentation. Selon Callon (1986ku commencement d’un projet, les

acteurs ont des objectifs distincts, et le traducteur se doit de mettre en cohérence ces
différents objects pour favoriser I’intéressement. En effet, I’intéressement est la
construction de I’interface entre les intéréts des différentes parties prenantes et le
renforcement des liens entre ces différents intéréts (Lowe, 1997). En revenant sur
I’étymologie du mot (étre entre : étre interposé) Callon (1986) précise que ce mécanisme
revient a construire des procédés qui peuvent étre placés entre les entités qui veulent
définir leurs identités. Ces procédés deviennent alors incontournables.

Les objectifs sont proposén fonction d’une grille de lecture identifiée dans la section

1.2.2.2 du premier chapitre. Cette section est relative aux objectifs précisés dans la
littérature lors de la mise en place d’outils de contrdole de gestion inter-organisationnels.

Deux types d’objectifs se distinguent: le premier est relatif a la relation inter-
organisationnelle (7.2.1), le second est lié au contrble des intéréts des organisations
(7.2.2)

7.2.1 Les objectifliés a la relation inter-organisationnelle

L’un des objectifs de la mise en place doutils de contrble de gestion entre plusieurs
organisations est I’instauration ou le maintien de la relation inter-organisationnelle. La
mise en place de I’outil ANAP a un impact sur les relations inter-organisationnelles, a
deux niveaux D’une part, les établissements et services vont se saisir de
I’expérimentation pour construire ou entretenir leur place dans le réseau (/IRaltte

part, l’introduction de I’outil a une conséquence plus globale pour le réseau

I’introduction de la performance dans les échanges enérgalcteurs (7.2.1)2
7.2.1.1  Transformer les relations inter-organisationnelles...

Dans ce paragraphe nous détaillons les objectifs liés a la relation inter-organisationnelle
qui sont exprimés par les acteurs lors des entretiens semi-directifs. Quatre types
d’objectifs se dessinent. Le premier est de tendre vers un travail de collaboration entre les
acteurs grace a I’instauration du premier outil commun aux acteurs du secteur (7.2.1.1.1).

Un autre est d’exister dans le réseau grace a la participation a I’expérimentation
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(7.2.1.1.2). Audela de cette existence, pour certains, expérimenter 1’outil permet de se
positionner comme partenaire des autorités de tarification (7.2.1.1.3). Le dernier objectif
et le plus présent dans les discoursia@vau fait d’étre en amont du processus, pour

avoir une influence sur les normesséviter de subir les évolutions apportées a 1’outil
(7.2.1.1.4).

7.2.1.1.1 La mise en ceuvre d’un outil commun en vue d’une collaboration

Le fait que I’outil soit commun a I’ensemble du secteur est un élément décisif pour
certains acteurs. Selon ces derniers, disposer d’un tableau de bord commun implique plus
de visibilité¢ et de collaboration entre les organisations. L’ANAP s’est appuyée sur cet
argument pour développer ’outil et « purifier » son introduction. Ces acteurs se sont
approprié I’argument.

« Un peu global, c’est un outil qui va permettre que tous les mémes éléments

d’un domaine, les EHPAD que la partie handicap, qu’on travaille tous avec

les mémes outils, parce qu’on a tous le méme objectif, pour réussir. »

Etablissement PA 4.

« Deuxiemement, moi je trouve que ce qui est intéressant aussi, que l’on ait
un tableau de bord commun a toutes les structures, c’est un outil comparatif,
pas pour mesurer la qualité du travail, mais aussi voir les besoins, comment
ils sont répartis sur la régiorC est important. » Etablissement PH 8.
Dans ces cas, le tableau de bord partagé est un support favorisant le travail collectif.

7.2.1.1.2  Trouver et/ ou pérenniser sa place dans le réseau

La participation a I’expérimentation est mue par une volonté d’intégration des structures
dans un ensemble, quelles que soient leurs tailles et leurs situations géographiques. En
effet, dans certains cas, les responsables subissent leur éloignement géographigue des
poles d’activité de soin concentrant un nombre important d’acteurs.

« Il faw qu’on s’inscrive dans un tissu local d’accord mais aussi beaucoup

plus large. Nous on existe, on fait des choses, mais il faut que ce soit su. On

est dans une situation géographique un peu particuliere, on est dans un fond

de vallée, ou les gens sont un peu repliés sur eux-mémes. Il faut que ce soit
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su. Mon travail est de dire on existe et on compte dans le secteur »
Etablissement PH 3.
Participer a I’expérimentation permet de se faire connaitre, auprés de chacun des

membres du réseau, les autorités de tarification et les autres établissements et services.
7.2.1.1.3  Se positionner comme partenaire des autres membres du réseau

Au-dela de I’existence dans le réseau, mais sans velléité réelle de collaboration, certains
acteurs ont pour souhait de se positionner, ou de perpétuer un statut de partenaire des
autorités de tarification. Ce type de positionnement permet aux acteurs d’envisager une
négociation facilitée avec les « tutelles

« C : quelles ont été les motivations pour porter votre candidature ?

Je pense que c’est pour nous situer comme des partenaires de [’autorité de

tutelle, contribuer & un effort de modernisation de notre secteur, de notre

activité, des outils. Je pense quéifsociation représentée] se situe comme

partenaire, on est plutét dans le dialogue, plutét dans la recherche de

comprendre les choses [le DAF de la structure confirme en opinant de la téte]

avant de s’ opposer aux choses. » Etablissement PH 2.
7.2.1.1.4  Etre en amont pour influencer l'outil et étre proactif

Un objectif trés prégnardst la volonté d’étre pionnier d’un projet. Etre présents des le
commencement permet aux acteulsine part, d’étre proactif dans la démarche pour
influencer et d’autre part, d’étre prét pour les prochaines versions. Participer pour ne pas
subir par la suite un projet terminé, trop éloigné de leurs attentes.

« Non, c’est quand I’ARS m’a envoyé ¢a, j’ai trouvé ¢a intéressant, surtout

que comme c’est un petit établissement, j’ai trouvé ¢a intéressant de rester

dans le mouvement, savoir ce qui se passe, ne pas se trouver devant le fait

accompli. » Etablissement PA 6.

« Ca, c’est une premiere chose et puis, je me dis, c’est toujours bien d’étre
expérimentateur, moi je suis toujours partante, parce que l’on essuie des
platres, certes, mais aprés on maitrise mieux les outils, et pour un certain
nombre de chose, on ne subit pas on est actéest important. Quand on

sait que ¢a va plus ou moins se généraliser, autant s ’approprier tout de suite
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ce que l’on nous demande, et réajuster ; la on s’est tout de suite fait des petits
meémos, et puis on sortira tout de suite nos tables, alors, ca ne sera pas
forcément les mémes demandes, [’année prochaine par rapport a ce tableau

de bord, je pense que ¢a va repartir, donc voila. Venir un an aprés rechercher
des choses... la c’est tout de suite mis pour avoir les infos. » Etablissement
PA 14.

7.2.1.2  ...pour introduire la performance dans les changes

Dans le secteur médico-social, les relations entre les structures et leurs autorités de
tarification - Agence Régionale de Santé et Conseils Généraux - sont ponctuelles et
historiquement liées a des questions administratives (autorisations, agréments), juridiques
(évaluations internes et externes) et tarifaires (allocation des res3ources

Cependant, I’introduction de I’outil est I’occasion de modifications de ces relations, afin

d’intégrer une dimension de pilotage de la performance dans les échanges entre les
différents acteurs du réseau. Ce constat est étayé par deux types de résultats : le nombre

d’échanges par courriel et les résultats des entretiens.
7.2.1.2.1 De nombreux et nouveaux échanges

Le nombre d’échanges entre les établissements et le service performance de I’ARS d’une

part et les échanges entre les établissements et I’ANAP d’autre part ont considérablement

évolué. Les établissements n’avaient auparavant aucun lien avec le service Performance

de ’ARS. Lors de I’expérimentation, 800 courriels ont été échangés. Les échanges
portaient sur des questions logistiques (lieu, heure, date de réunions), techniques
(concernant ’acces a la plateforme web), ou méthodologiques (questions précises quant

au remplissage du questionnaire). Les établissements ont échangé par ailleurs environ
2000 courriels avec I’ANAP, qui avait mis en place un dispositif d’accompagnement au
remplissage, selon deux volets, I’'un était méthodologique et 1’autre technique. Il s’agissait

de I’un des premiers contacts directs de I’ANAP avec les établissements.
7.2.1.2.2  Une évolution des attentes des membres du collectif

Au-dela du constat d’augmentation du nombre d’échanges, les entretiens ont révélé une
évolution des attentes lors de I’introduction de I’outil inter-organisationnel. Les attentes

des autorités de tarification (I’ensemble comportant 1’ Agence Régionale de Santé et les
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Conseils Généraux) envers les établissements, des établissements envers les autorités de

tarification et des établissements entre eux.

Evolution des attentes des autorités de tarification envers les établissements : vers plus

de performance

La région étudiée fait partie des cing régions pilote, expérimentant le tableau de bord.
L’objectif est double : accéder a une meilleure lisibilité globale et unifier les données des
établissements, en évitant la multiplication des enquétes. Pour les établissements, cette
position est un signal des nouvelles attentes envers eux. Les établissements sont appelés a
remettre en cause leurs pratiques, paméder a une meilleure performance. Certains
directeurs affirment étre a 1’afflit de tels signes, pour savoir dans quelle direction il
convient de travailler.

« C’est dynamique, ¢a permet de voir quelles sont les actions prioritaires a

mettre en place pourapser au stade suivant, mais au contraire, c’est

facilitant, ¢a évite d’avoir a interpréter ce que l'on attend de nous, ¢a

objective ce que ['on attend de nous. On est demandeur de ¢a, je préfere

qu’on le demande clairement, comme ¢a je sais ce que [’on attend de moi.

Parce que sinon, si les priorités sont différentes, on travaille sur un certain

nombre de choses, et puis on a l'impression que [’on n’a pas travaillé, alors

qu’on a travaillé. » Etablissement PA 5.
Evolution des attentes des établissements envers les tutelles : vers plus de performance

Les directeurs d’établissements semblent attendre des tutelles qu’elles fassent preuve
d’autant de performance qu’il leur est demandé. En effet, les établissements, soumis a de
nombreuses sollicitations, souhaitent que les demandes soient centralisées, que les
systemes d’information des agences soient assez performants pour éviter les demandes
redondantes, et que les professionnels soient aptes a traiter la masse d’information que
peuvent transmettre les établissements.
« Ce que j’ai constaté aussi, lors de la présentation, c’est comme si suite a
[’avenement de I’ARS, toutes les informations dont la DDASS et DRASS
[anciennes directions départementale et régionale des affaires sanitaires et
sociales] disposaient avaientsguru. J'étais assez surpris de me rendre

compte que I’ARS était a la recherche d’informations, alors que l’'on a aussi
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renseigné, pendant 20 ou 30 ans, une base de données locale, c’est vrai que

¢ était local. » Etablissement PA 11.
Les établissements entre eux : vers plus de benchmark, plus de transparence

Un des intéréts majeurs de cet outil est de susciter la curigaitéa dimension de
benchmark. Les établissements souhaitent entre eux échanger davantage, sur leurs
chiffres, sur leurs données, pouvoir se comparer pour se situer.

« Des moyennes statistiques réelles, on ne cherche pas la comparaison de

[’'un ou l’autre, le but n’est pas de s’immiscer dans les données de chaque

établissement, mais au moins d’avoir des moyennes des choses objectives, des

données anonymisées, mais au moins objectives et calculées sur les mémes

bases. » Etablissement PA 5.

L’intérét de cette comparaison est également de se situer avec plus de sincérité. Pour le
moment, les autorités de tarification peuvent affirmer qu’un établissement est avantagé en
termes de financement par rapport a son voisin du méme secteur, sans que les
¢tablissements n’aient de moyen de comparaison. Dans ce sens, un collectif de directeurs
ont entamé une démarche de réunions systématiques, afin d’échanger sur différents sujets.
Afin d’avoir des arguments pour le moment ou ils font face aux autorités et qu’ils doivent
négocier.

«Mes attentes, justement, de pouvoir comparer [’établissement avec les

autres établissements du méme secteur, parce que j’'ai besoin d’avoir cette

visibilité, méme si on se rencontre entre directeurs, on n’échange pas

toujours tout. »Etablissement PA 11

Initialement, les échanges entre les tutelles et les établissements concernent peu les
questions de performance. Le nombre d’échanges sur ce sujet augmente avec la
construction de I’outil, mais c’est 1’analyse qualitative thématique des entretiens qui

permet de confirmer un changement dans les modalités d’existence du collectif, 1i¢ a

I’outil de gestion. Les membres du collectif échangent davantage, et sur des questions

relatives a la performance.
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La mise en place de I’outil implique une dynamique dans le réseau qui n’était pas
planifiée. L’introduction de 1’outil implique un renforcement des relations entre certains

acteurs et’introduction de la dimension de performance dans les échanges.
7.2.2 Les objectifs liés au controle des intéréts des organisations

Outre 1’objectif de mise en place de la relation inter-organisationnelle, les outils inter-
organisationnels sont mis en ceuvre dans un objectif de contréle des intéréts propres des
organisations. Dans ce cas, 1’outil commun répond a des préoccupations internes aux
structures. Parmi ces objectifdntéressement, lié a la comparaison des données entre les
structures, est un objectif fort pour certains acteurs (7.2.2.1). Par ailleurs, pour certains
I’expérimentation se passe lors de leur propre mise en place de tableaux de bord,
I’occasion leur est donnée alorsd’articuler en paralléle les deux démarches (7.2.2.2). Pour
d’autres structures, renseigner les données est 1’occasion de tester leurs systémes
d’information (7.2.2.3). Enfin, pour certaines structures, participer au projet permettra
d’objectiver leur sentiment de sous-dotation financiere, au regard des autres structures
(7.2.2.9.

7.2.2.1 D velopper une logique de parangonnage

Le parangonnage est une cause trés fréquemment avancée par les acteurs : ces derniers
sont a la recherche de données permettant de rétablir 1’asymétrie informationnelle.
L’ensemble des données saisies par les acteurs est traité pour que les expérimentateurs
aient a disposition des données agrégées . médianes et quartiles des données des autres
acteurs dont I’activité est similaire.

« Mes attentes, justement, de pouvoir comparer l’établissement avec les

autreseérablissements du méme secteur, parce que j’ai besoin d’avoir cette

visibilite, méme si on se rencontre entre directeurs, on n’échange pas

toujours tout. La CAF, le taux d’endettement, les RH, on se ldche quelques

indicateurs de temps en temps. Mais caereges dilué, donc j’aimerais

pouvoir comparer l’établissement avec le secteur. Et [’idéal serait le national.

Mes attentes, peudtre aussi, a [’avenir que l’on aille peut-étre plus loin,

dans le développement... parce que si on les connait a ['avance c’est le

travail de tous les jours, la dimension temporelle est aussi importante.

Etablissement PA 11.
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7.2.2.2  Structurer des tableaux de bord internes

Certaines structures se trouvent en structuration interne de leurs propres tableaux de bord
et saisissent I’opportunité d’intégrer les requétes qu’il conviendra de renseigner lorsque
I’outil sera généralisé.
« Oui, tout a fait, on a depuis 2 ans essayé de faire des tableaux de bord
identiques sur tau les établissements, donc on ['a fait au niveau de
[’hébergement, on l’a fait également mais dans une autre configuration pour
les établissements de travail protége. La, la question, c’était, est-ce que [’on
ne peut pas avoir des indicateurs similaires, quel que soit le secteur avec
ensuite a développer, la particularité. Donc c¢a correspondait pour nous
vraiment a une démarche qui est déja entamée, déja construite a [’
[association], seulement, en entrant dans une autre dimension, qui est celle
de ['ouverture avec d’autres établissements que [’ [association].»

Etablissement PH 6.
7.2.2.3  Tester les systemes d’information internes

Certaines structures étaient relativement confiantes enyedme d’informations et se
sont portées candidates pour vérifier que leurs outils internes étaient efficaces, et
permettaient de disposer d’éléments pertinents dans un temps court.

« Le deuxieme élément, tu me dis si je me trompe, nous ce que l’on voyait on

souhaitait tester notre SI. La premiere question, c’était de savoir est-ce que

nous sommes en mesure de répondre a ce type de demandes et dans quels

délais.C était aussi un des objectifs. » Etablissement PH 5.
7.2.2.4 R tablir une dotation sous- valu e

Certains acteurs du secteur ont manifesté leur souhait de participation dans 1’objectif de
rendre compte de leur situation financiere. En échangeantdaautres acteurs, ils se
rendent compte que leurs dotations sont inférieures a celles d’autres structures similaires,
et pensent que 1’objectivation de ces ¢léments peut étre la source d’un retour d’équilibre,
et d’équité entre les financements.
« Et puis c’est un service qui est traditionnellement, tant pis je vais le dire,
Sousdoté, ¢a paraissait important de pouvoir [’objectiver. Avoir des éléments

factuels.C’est une facon de montrer ce que l’on fait ... ce n’est pas forcément
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ce qui était prévu au dossier Crosms, au départ. Les profils évoluent, les
personnes qui sont la sont chronicisées, il y a une plus grande demande de
soin. Alors que I’ARS nous octroie, il y a un pourcentage d’augmentation par

an. Qui ne tient pas compte de la réalité de terrain. » Service PH 2.
7.2.3 D’autres objectifs émergents

Certains objectifs évoqués par les acteurs ne sont pas identifiées dans la littérature. Le
sentiment d’utilité au projet, qui permet la valorisation de 1’expérimentateur, n’est pas
classé dans les rubriques identifiées dans la littérature (7.2.3.1) ; il en est de méme pour le

designdu projet, que certains qualifient d’attrayant (7.2.3.9.
7.2.3.1  Etre utile au projet

Parmi les acteurs les plus matures dans la démarche d’instrumentation gestionnaire,
certains acteurs affirment s’engager dans le projet pour étre utile aux autres acteurs : leur
expeérience peut apporter beaucoup au projet.
« On fournit beaucoup de travail, et c’est bien car on enrichit la réflexion de
nos organismes de tuted. Et je pense que quand on n’est pas d’accord, on a
aussi du poids. On enrichit, on apporte un regard de ce que ca représente en
charge de travail, je pense que l’on est entendus. On a du crédit parce qu’on
fournit le travail, on n’est pas dans une position uniquement militante, ou
revendicative, ce n’est pas notre posture professionnelle, nous on veut
contribuer a améliorer les choses, démarche qualité, amélioration continue,

si on nous demande notre avis, autant en profiter ». Etablissement PH 7.
7.2.3.2 Un projet attrayant

Pour certains acteurs, I’expérimentation tranche avec certaines démarches engagées dans
le secteur. Le projet est attrayantaspect expérimental, la schématisation finale prévue,
la personnalité du chef de projet sont autant de facteurs qui pésent dans la décision de
candidature.
« |l était, et peu€érre qu aujourd’hui je suis moins d’accord avec ¢a, mais a
[’époque il était attirant, I’ANAP etc. nouvelle agence, nouvelle réflexion,

appui a la performance, la présentation, les 4 quadratisie qu’il y avait
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dedans ca parlait. De bonnes raigsode se dire, ¢a a ['air bien. »
Etablissement PA 10.

Les établissements et services du secteur médico-social se sont engagés dans le projet
tableau de bord ANAP avec des objectifs divers. Certains sont liés a la relation inter-
organisationnelle, d’autres a la surveillance des intéréts propres aux organisations
internes. Il s’agira ensuite de lier les controverses, les attentes en termes de dotation et les
objectifs affichés pour déterminer les causes sous-jacentes de participation a la

construction de I’outil.

7.3 Les controverses: des moments de vérité révelant les

motivations profondes des acteurs

Cette partie se focalise sur les controverses qui ont ponctué le projet. Les controverses
émises par les acteurs sont révélatrices des éléments fondateurs de leurs stratégies. Loin
des objectifs affichésed acteurs se découvrent dans 1’émission de controverses.

A la suite de Govier (1999), une controverse est définie comme un échange de points de
vue conflctuels au sujet d’un élément a enjeu fort pour les acteurs en présence. Ne

pouvant étre un phénomeéne ponctuel, une controverse se leve mais ne se résout pas de
maniére définitive, puisque 1’accord peut étre remis en cause dans un second temps
(Callon etal., 2001).

De nombreuses controverses ont émaillé le projet tableau de bord ANAP. Celles qui
seront retranscrites dans cette partie ne sont pas exhaustives, elles permettent cependant
de restituer les éléments saillaetsde faire le lien avec les objectifs présentés dans la
section précédente. Les controverses ont été identifiées lors de 1’observation participante

et lors des entretiens menés avec les structures.

L’analyse thématique a permis de mettre en évidence cing types de controverses présentés

dans les sousections suivantes. Certaines controverses sont liées a 1’outil, en tant que

substrat technique (7.3.1), les indicateurs et le mode de saisie sont alors en cause. La
méthodologie employée par I’ANAP constitue une controverse prégnante (7.3.2). La
multiplication des enquétes est une controverse qui amene a réinterroger les outils comme
des packages (7.3.3Jne controverse est liée a la dimension politique de 1’introduction

de I’outil, de nombreux acteurs s’interrogent sur la finalité réelle du projet (7.3.4). Enfin,

I’attente d’un retour chiffré présentant les résultats de la saisie des données des structures
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expérimentatrices est une controverse décisive, qui change la trajectoire finale de 1’outil

(7.3.5.
7.3.1 Les controverses liées au substrat technique

Tout au long du projet, la nature de l’outil, un tableau de bord, son contenu, ses
caractéristiques ont suscité des controverses. Nous reprenons dans les paragraphes
suivants deux types de controverses : le premier est en lien avec les indicateurs présents
dans le tableau de bord, (7.3.1.1), le second est relatif a la fréequence de saisie des données
dans ’outil (7.3.1.9.

7.3.1.1 Des indicateurs inadapt s ?

Lorsque I’ANAP fige le projet autour d’un tableau de bord de pilotage, quelques
indicateurs sont choisis. Lors de cette phase initiale, certains indicateurs ne sont que des
données primaires et non des indicateurs de piloeagedNombre d’usagers).

D’autres constituent des indicateurs de pilotage mais sont jugés trop sensibles pour étre
maintenus par les acteurs qui participent a la réunion de lancesreimnmobilier : colt

au metre carré)Par la suite, a chaque réunion de travail organisée par I’ANAP, les
indicateurs étaient remis en cause. De nombreux acteurs ont exprimé une déception vis-a-
vis des ndicateurs, ce qui illustre 1’existence d’une attente importante dans le projet.

Parmi les controverses relatives aux indicateurs, tout d’abord, une contradiction est

apparue : certains acteurs du secteur considéraient que les indicateurs étaient trop axés sur
I’aspect financier du pilotage, mais que les indicateurs identifiés spécifiquement
financiers étaient trop simples pour piloter cet aspect de la structure (7.3.1.1.1). Ensuite,
I’axe objectif lié a la qualité a fait I’objet de controverses importantes : cette partie de

I’outil a été considérée trop prescriptive, 1’ordre des indicateurs étant déterminé selon une

logique incrémentale (7.3.1.1.2)

7.3.1.1.1 Des indicateurs exclusivement a caractére financier mais des indicateurs

financiers trop simples

Lors duprocessus de construction de ’outil, de nombreux acteurs du secteur déplorent
I’aspect quantitatif et financier du tableau de bord, qui ne met pas suffisamment 1’accent

sur le processus de prise en charge de 1’usager au sein d’un territoire.
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« C’est vrai qu’aujourd’hui, sur les indicateurs a produire, on est beaucoup
sur du quanti, trés axé finances, tres axé volumétrie en termes de prise en
charge et population accueillies, mais par contre ¢a manque un peu
d’indicateurs qualitatifs sur la prise en charge. C’est un des indicateurs de
pilotage trés importants pour les établissements. » Etablissement PH 5.
Cependant, ces remarques sont souvent accompagnées d’une vision négative des
indicateurs financiers existants, jugés trop simples, voir simplistes pour un réel pilotage.
« Alors, pour la partie financiere c’est trés léger, moi je ne [ utiliserai pas en
interne, c’est vraiment trés léger. » Etablissement PA 1.
Cette controverse est double : les indicateurs ont une connotation financiére exclusive,
mais les indicateurs financiers sont insuffisamment développés pour piloter les structures.
Cette controverse est nourrie lors des comités techniques. Lors de ces réunions, des
échanges entre lesprésentants d’établissements, 1’autorité de tarification et de ’ANAP
sont organisés pour stabiliser les indicateurs. Afin de purifier ces controverses, I’ANAP
affirme qu’un consensus s’est progressivement dessiné autour d’indicateurs. Ces derniers,

déja calculés dans d’autres circonstances, sont issus d’un véritable dialogue concerté.
7.3.1.1.2  Des indicateurs qualité trop prescriptifs ?

Chaque structure élabore sa propre démarche d’amélioration continue de la qualité,
idéalement de fagon concertée au sein des équipes. Ce processus n’a pas pour vocation a
étre standardisé. Cependant, pour la premiére expérimentation du tableau de bord, une
série d’indicateurs dénommée « échelle de maturité d’amélioration continue de la
qualité» met en ceuvre une vision prescriptive de la démarche. En effet, les indicateurs
sont répartis en plusieurs niveaux interdépendaloisqu’un niveau n’est pas validé, il
est impossible de passer au suivant.
Cette proposition a entrainé de nombreuses critiques négatives lors de 1I’expérimentation.
Le verbatim suivant illustre les critiques form@gé: les themes sont pertinents,
particulierement adaptés, mais la maniere de traiter I’information est inverse a la logique
de la démarche qualité.
«Ca, on l’a surtout senti sur la qualité, ou la, j'en ai beaucoup parlé au
groupe. Et on était plusieurs a porter ce message. Autant sur la qualité, pas
en désaccord sur les questions que [’on nous posait, par contre, ce qui nous a

vraiment géné c’est la hiérarchisation et les paliers, ils nous ont paru parfois
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inadaptés et méme contre-productif par rapport a la motivation des acteurs

pour passer d’un palier a ’autre. » Etablissement PA 5.
Ces indicateurs ont initialement été congets collaboration étroite avec I’ANESM,
Agence nationale de 1’évaluation et de la qualité des établissements et services sociaux et
médco-sociaux, qui formule les préconisations en matiére de qualité a ’ensemble du
secteur. A I’issue de I’expérimentation, I’ANAP a mobilisé les nombreuses remarques des
structures pour justifier la nécessité de modification de I’indicateur. Ce dernier sera
finalement abandonné, au profit d’un état d’avancement de la démarche d’évaluation

interne et externe.
7.3.1.2  Une restitution annuelle trop statique

Le tableau de bord est un outil a renseigner annuellement et manuellement : chacune des
données doit étre saisie aucune remontée d’information automatique depuis les
systémes d’information des structures ou de 1’Etat n’est envisagée. Ces caractéristiques
ont engendré des controverses importantes, et récurréhtes] ne permet pas de vision
processuelle de I’activité, I’outil ne peut étre qualifié d’outil de pilotage dans la mesure
ou les données sont consultées annuellement, alors qu’un outil de pilotage est consulté
guotidiennement.
« [Directeur Administratif et Financier de [’association] . Moi ce que je
dirais, il ne fau pas se bercer d’illusion, ce n’est pas ¢a qui va donner la
substance méme [’activité de la structure.
[Directeur d’une des structures de l’association] : C’est toute la différence
qu’il peut y avoir entre une photo et un film. Et encore, une photo on
'interpréte. Une photo comme celle-la, au 31/12/2010 par exemple, on a un
état, mais on ne sait pas ce jaddrs’il y a eu du soleil, de la neige, ou du
vent, on ne saijbas si les gens étaient crispés ou s’il y avait des gens hyper
détendus dans la structure, on ne sait pas si les jeunes étaient contents de leur
année ou pas. Il y a des tas de choses qui sont difficilement traduisibles dans
le temps. Je comprends quegl8tionnaire, lui, s’ attache a des indicateurs
physico-financiers, mais adela de ces indicateurs, il ne faudrait pas qu’il y
ait...Méme s’ils, ces indicateurs, disent quelque chose l’adéquation entre les
moyens financiers, les moyens humains, et puisveunid activité, c’est

évident.Mais ¢a ne dit rien, la photo qu’on prend au 31/12 ne dit rien de la
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maniére dont se sont déroakdes fluctuationsPar exemple, dans [ effectif,
le taux d’absentéisme ; on le calcule globalement, 6% sur [’année...mais
peutétre que le taux d’absentéisme ...
[Directeur des ressources humaines de [’association] : 1l'y en a 30 en été, et
puis...5 des le début de I’hiver.
[Directeur d’une des structures de [’association] . Voila, ou [’inverse. »
Etablissement PH 2.
Les réponses institutionnelles a ces remarques sont formulées en deuxaéisps: de
la premiére expérimentation, il sera décidé de prendre en compte partiellement les
remarques, en proposant des indicateurs supplémentaires accessibles uniqguement aux
structures, avegne possibilité de saisie fréquente. Dans un second temps, a I’issue de la
seconde expérimentation, la possibilité¢ de remontée d’informations déja disponibles sera

envisagée.
7.3.1.3 Lapr -saisie des donn es, une condition pour la fiabilit ?

Une controverse récurrente est celle de la pré-saisie des informations. Des les premiéres
phases de la construction, la question est soulevée. Au moment de 1’expérimentation, les
établissements et services saisissent en ligne les informations demandées, bien que des
bases natnales existent, I’incrémentation des données n’est pas automatisée. Comme le
rappelle Malo (2009), utilisation de 1’informatisation sans automatisation est trés proche
de I’analyse par tableur. L’apport de 1’informatisation sans 1’automatisation est ainsi
discutable. Dans le cas du tableau de bord ANAP, I’absence de pré-saisie des données
existantes depuis les bases nationales a fait I’objet d’une controverse partagée par les
établissements, les fédérations et les autorités de tarification. En effet, pour ces derniers,
I’automatisation de la saisie est une condition essentielle de la fiabilité des données. En
effet, la saisie manuelle implique des erreurs inévitables et elle est particulierement
chronophage.

« Le mieux c’est d’avoir un outil dynamique, dans lequel vous rentrez peu de

données, pour voir le résultat. Parce qu’il y a une contrainte temporelle, de

gestion du temps dans les structures. » Etablissement PA 3.
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7.3.2 Des positions opposées sur la conduite du projet

Le dispositif mis en ceuvre pour la conduite de projet constitue une controverse
particuliérement marquée. En premier lieu, le choix de ’ANAP pour conduire le projet

est porteur de sens. La DGCS a choisi une agence en constitution, porteuse d’ un message

fort de performance, mot encore peu usité dans le secteur meédico-social. Une
conséquence de ce choix constitue une premiéere controverse (7.3.2.1). En effet, les
modalités d’actions de ’ANAP sont sujettes a controverse. En outre, 1’utilisation du

terme « expérimentation » porte a conséquenmErtains acteurs remettent en cause
I’ancrage de ce terme dans la pratique (7.3.2.2). Enfin, la temporalit¢ de
I’expérimentation pose question, entre gestion efficace et conduite précipitée du projet,

les acteurs sont largement en désaccord (7)3.2.3

7.3.2.1 Une conduite de projet efficace versus une mauvaise utilisation des

moyens

Pour couvrir I’ensemble de son champ d’action, national, I’ANAP dispose d’une équipe
restreinte : environ quatre-vingt-dix personnes, dont quatre pour le secteur médico-social.
En conséquence, elle délegue de nombreuses taches a des équipes de consultants. Pour
certains acteurs, cette mobilisation autour de la construction du tableau de bord est 1’'une
des clés de la réussite du projet. Cependant, pour d’autres, il s’agit d’une utilisation
inefficiente de moyens publics. ®erbatimsuivant illustre le point de vue selon lequel la
conduite de projet s’avere particulierement efficace :

« Au niveau de ’assistance, j’ai eu des questions des référents, et j’ai eu les

réponses tres rapidemer@ui et les questions étaient limitées, puisqu’il y

avait eu tout ce travail préparatoire, des explications dans la formation ».

Etablissement PA 5.
Dans le discours d’autres acteurs, comme celui dont le verbatimsuivant est extrait, si les
moyens ne sorgas directement alloués a la prise en charge, il s’agit d’un gaspillage des
ressources :

« Oui, faire attention de ne pas dé@mnet ne pas mettre les moyens sur ce qui

n’est pas le coeur de métier. Si demain on met tous les moyens sur la gestion,

le pilotage, la performance, etc. ouais, je me pose la question de ce qu’il

restera comme moyens dans les ateliers pour les personnes handicapées.

C’est peut-€tre un point de vue, je ne vais pas dire pessimiste, mais je sais
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bien qu’il faut de [’ordre, des indicateurs, de la performance, etc. mais le prix

a payer, parfois, ce n’est pas forcément... je trouve que [’argent n’est pas

forcément toujours bien placé. » Etablissement PH 7.
Cette controverse est instrumentée par les structures médico-sociales et les autorités de
tarification et a été accentuée par la publication dans le journal satirique Le Canard
Enchainé du 22 aolt 2012 d’un article qui souligne les dépenses importantes de ’ANAP a
différentes sociétés privées de consulting (Cf. annex&58uillions d’euros sur les 90
millions de financement). Cependant, cette controverse est assez peu exprimée

ouvertement, ainsi I’ANAP n’apportera pas de réponse formelle a cette question.
7.3.2.2  Une expérimentation ou un mirage d’expérimentation ?

L’ANAP a mis ’accent sur la co-construction de 1’outil avec les acteurs du secteur. Dans

son discours, I’expérimentation est la preuve de la participation de chacun au projet. Ce

caractére expérimental n’a pourtant pas été ressenti par tous les acteurs : pour certains, les

dispositifs nis en ceuvre permettent un réel dialogue et une prise en compte substantielle

de leur point de vue.
« Moi, j’ai trouvé que les remarques avaient été entendues, est-Ce que ¢a sera
pris en compte, ¢a c’est une autre histoire, mais je trouve qu’il y a une
honnéteté intellectuelle, en tous cas. Tout a fait. Il y a la volonté de vouloir
travailler avec les associations pour performer, rendre performant un outil
qui soit utile a tout le monde. » Etablissement PH 9.

Pour d’autres, les remarques qu’ils apportent ne seront pas prises en compte, ils

participent & une mascarade, un mirage d’expérimentation qui a pour seule vocation

I’assurance de I’implication des acteurs dans le secteur.
« Qui, c’est ¢a, et donc du coup, ¢a décrédibilise tout, par ce que pas du tout
imprégnés de l’expérimentation, mais voila on a le sentiment qu’ils ont voulu
remplir leurs tableaux de bord, participer a quelgue chose, mais on ne
maitrise rien, alors que [’on veut nous donner l’illusion de...[...] Je veux dire
c’est pas une expérimentation, la, c’est carrément, on va remplir notre
banque de données, c’est pas une experimentation, il faut ‘qu arréte. »
Service PH 2.

L’aspect expérimental de la démarche a été appuyé par ’ANAP, qui a purifié les

remarques remettant en cause la sincérit¢ de la démarche. L’influence de certaines
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remarques des acteurs a été réelle, cependant, I’ANAP a joué son rble de traducteur et
parfois de filtre, pour permettre a certaines remarques d’appuyer leurs propos, et a

d’autres de ne pas étre évoquéesen profondeur.
7.3.2.3  Une gestion du temps efficace ou un processus pr cipit ?

Les études déployées dans le secteur public mobilisent un temps de renseignement que les
structures jugentlong. L’expérimentation ANAP tranche avec ces habitudes : les
formations ont duré deux semaines et les expérimentateurs ont saisi I'intégralité des
données en trois semaines.

« Par contre, das la présentation du calendrier, c’est dans des délais qui

sont tres restreints et également par rapport a la présentation de I’ANAP et a

la présentation nationale, qui montre bien la volonté de le rendre au plus vite

opérationnel, au niveau national. » Etablissement PH 4.

« Ca il faut vraiment le faire remonter le manque de temps, et en plus, nous

on était en décalage par rapport au calendrier national. Et en plus ce que j’ai

appris, on n’arrétait pas de recevoir des mails, comme quoi ils allaient

cloturer etc., et j’ai appris que l’on bénéficiait déja d’un report... moi j’avais

le 24, le 23 je recois le mail comme quoi j’ai la chance de continuer jusqu’au

24... » Etablissement PA 7.
7.3.3 L’articulation des packages de controéle au centre d’'une controverse

Malmi and Brown (2008) nous invitent a envisager les outils de contréle de gestion
comme des « packages » de contréle. En effet, les outils sont inclus dans un ensemble, et
n’operent jamais isolément. Selon ces auteurs, concevoir ou étudier les outils séparément

peut amener a formuler des conclusions partielles ou erronées, ou des explications peu
ancrées empiriquement. Les controverses qui seront présentées dans les paragraphes
suivants sont liées a ces questions d’articulation entre les dispositifs de contrdle existants.

En premier lieu, I’absence d’un référentiel répertoriant I’implication des types de

handicap sur la prise en charge est I’occasion d’une controverse importante (7.3.3.1). En

second lieu, la multiplication des enquétes aupres des établissements et services médico-

sociaux est une controverse prégnante du projet (7.3.3.2
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7.3.3.1 L’absence d’un référentiel handicap, une difficulté pour I'analyse

Contrairement aux structures prenant en charge des personnes agées dépendantes, le sous-
secteur du handicap ne disp d’aucun référentiel permettant la classification de I’impact
des différents handicaps sur la prise en charge. Certaines associations ou fédérations ont
construit leur propre référentiel, mais aucun n’est a ce jour communément partagé™.
Cette absence déférentiel commun est un frein a 1’analyse des données renseignées par
les difféerents acteurs. En effet, les indicateurs du tableau de bord ANAP relatifs aux
profils des personnes prises en charge ne rendent compte ni de la dépendance des usagers,
ni de leur besoins en soins.
Dans ce cas, c’est I’absence d’un ¢élément du package de contrdle qui implique une
controverse.
«On en a discuté, une des problématique de notre secteur, c’est qu’il n’y a
pas de référentiel tant qu’on n’aura pas travaillé sur le sujet, des indicateurs
de pilotage plus axés sur la prise en charge, a mon avis, tout le monde va
travailler dans son coin et on va sortir une multitude d’éléments qui ne sont
pas comparables, parce qu’aujourd hui on n’a pas de référentiel qui s iImpose

a I’ensemble du secteur. » Etablissement PH 5.

7.3.3.2 Une multiplication des enqu tes qui d valorise le projet ou qui le

promeut ?

Compte tenu de la multiplicité des acteurs qui interviennent dans le pilotage des
structures médico-sociales, ces dernieres sont soumises a de nombreuses enquétes.

Outre les obligations légales de renseignement de données sur les comptes ou I’activité de

la structure (comptes administratifs, comptes financiers) aux autorités de tarification, les
établissements doivent fréquemment donner des informations sur leurs activités a leurs
fédérations, a leurs organismes gestionnaires. A cela s’ajoutent les nombreuses enquétes
thématiques, ponctuelles congues par les différentes institutions.

Certaines structures disposent de ressources suffisantes a travers leurs sieges sociaux pour
répondre aux différentes enquétes. D’autres établissements ou services ressentent les

enquétes comme des lourdeurs administratives, les éloignant de leurs objectifs premiers.

! En avril 2013, un groupe de travail piloté par la DGCS s’est formé pour travailler sur ce référentiel
commun, sans date de fin de projet prévu.
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Face a la problématique de la multiplication des enquétes, le tableau de bord ANAP
représente pour les structures médico-sociales une contrainte supplémentaire, ou une
opportunité de modification de I’existant.
Dans les premiers temps du projet (les deux premicres phases de la trajectoire), I’ANAP
utilisait comme argument 1’utilité de rassembler les données en une base de données
unique, apportant par la-méme une réponse a la problématique de la prolifération des
enquétes. Par la suite, I’ANAP a nuancé son propos en accentuant le fait que le tableau de
bord ne pouvait se substituer aux enquétes existantes et aux demandes Iégales annuelles.
Les ARS ont traité cette question de maniere différenciée . pour deux régions, la
plateforme, support de 1’outil constituait une opportunité intéressante pour collecter les
données des établissements, pour trois autres, 1’aspect expérimental de la démarche était
un frein a ’appropriation par les acteurs.
« C. Le tableau de bord ANAP, qu’est-ce qu’il représente et a quoi il sert ?
On s’est posé la question. (rires) c’est ce qui a été évoqué pendant la
formation ANAP, on doit répondre a ce genre de questionnaire, on doit
répondre a cette enquéte, que j’ai transmise hier a la direction ; sur le bati,
on doit répondre au rapport aeité de I'EHPAD spécifique au Conseil
Général, et la multiplication d’enquétes qui nous parviennent, [...] enfin,
voila, c’est tout un... le Girage, le Pathos moyen pondéré, le nombre de
sorties, l’enquéte sur les médecins libéraux, leS conventions... toutes ces
informations, on aimerait qu 'une fois pour toutes, elles soient communiquées
aux autorités de tutelle et que [’on n’en parle plus, parce que pour nous, c’est

des enquétes qui se superposent a d’autres enquétes. » Etablissement PA 15.
7.3.4 Une finalité floue source de craintes

L’outil est porteur d’un sens, et ne peut étre réduit a un substrat technique (Grimand,
2006) Dans le cas de I’expérimentation du tableau de bord ANAP, certains acteurs
affirment qu’ils n’ont pas de visibilité sur 1’objectif précis de la mise en ceuvre de ’outil.
Ces derniers partent du postulat qu’il existe une finalité sous-jacente du projet. En outre,
cet objectif dissimulé ne peut que leur étre défavorable.

«Apres il y a la question de ['utilité ? Qu’est-ce qu’ils voulaient quand ils

nous ont montré ces questidas-qu 'est-ce qu'’ils voulaient nous montrer.
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Mais qu’est-ce qu’ils veulent savoir ? Avec un petit coté directeur donc
paranoiaque. Mais qust-ce qu’ils veulent savoir ? » Etablissement PA 10.
Plusieurs craintes sont exprimées par les acteurs. La premiere est relative a la méthode
utilisée pour I’analyse des données, ils craignent la comparaison d’¢léments non
comparables. Cette premiére crainte en nourrit une secdhderprétation hative des
données. En conséquence directe, cette interprétation hative nourrit des peurs de retraits

de budgets, d’uniformisation des structures, 1’outil devient alors un outil de sanction.

Les discours ne sont pas unanimes sur ce point. Une distorsion existe entre les
établissements et services qui considérent 1’outil comme une contrainte ou une
opportunité. Une étude intermédiaire menée lors du doctorat a montré que les attentes en

termes de dotation étaient a I’origine de cette dispersion des perceptions.
7.3.5 Une attente de retour chiffré insatisfaite

Un élément récurent dans les discours est relatif a 1’attente forte que certaines structures
ont pour I’obtention d’un retour chiffré de leurs données. Les établissements et services
sont fréquemment sollicités pour des enquétes (point développé dans le paragraphe
7.3.3.2). Cependant, les autorités de tarification ne formulent pas ou peu de retour chiffré.
L’expérimentation a nourri un espoir de retour tout au long du projet. Une restitution
régionale était organisée, et devaiésenter les résultats de 1’expérimentation. Une
simple présentation méthodologique visant la purification du projet a remplacé les
éléments chiffrés.

« Ce qu’on attend, c’est un retour de l’organisme qui nous a demandé le

tableau de bord, une analyse bétement chiffrée, de placement, de se dire,

votre établissement, dans la catégorie similaire des MAS ou des FAM, se situe

a tel niveau dans une médiane ou au-dessus ou en dessous, ¢a peut étre un

début de dialogue, mais aprés avoir rempli quelque chose, spontanément,

c’est ce que l'on attend. » Etablissement PH et PA 1.
Cette absence de retour chiffré a impliqgué de nombreuses déceptions, et certaines
structures ne se sont pas proposées a nouveau pour la seconde expérimentation en

invoquant cette cause.
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7.4 Les attentes en terme de dotation, un élément décisif du

positionnement de I'acteur

Les objectifs et les controverses présentées dans les sections précédesifel)(Bant
des éléments explicatifs décisifs du positionnement des acteurs. Un objectif déterminant
dans la stratégie des acteulsrétablissement d’une dotation sous-évaluée (7.2.24
Cette assertion se verifie dans les discours des établissements et services
expérimentateurs : les structures cpiisidérent I’outil de gestion comme une opportunité
sont majoritairement favorables a la révision des dotations. lIs pensent étre sous-dotés et
esperent que I’introduction d’un outil de pilotage de la performance puisse formaliser,
rendre visible leur situation.
De nombreuxverbatim montrent que les établissements et services qui se considérent
sousdotés sont favorables a I’introduction d’un outil de gestion qui mette en évidence les
disparités au sein du secteur.
« Au-dela des besoins, ca va permettre sans doute de devenir un outil de
tarification, j'y suis favorable parce que les dotations sont issues de
[’histoire, des gens ont su se faire dire, ceux qui ont su bien gérer, ils n’ont
pas fait de surfacturations, du coup, ils ne sont pas extrémement bien dotés.
Pour une méme prestation, [il faut] le méme financement, avec les écarts

moyens, puisque c’est pour faire les mémes choses. » Etablissement PH 1.

«D’accord, [’histoire... chacun a une histoire... les politiques publiques
peuvent dire on augmenteat s ‘en fout, il faut recadrer certains, et oui, re-

baser les tarifs. » Etablissement PH 15.

Au contraire, lorsque les structures envisagent 1’outil comme une contrainte, elles sont
majoritairement hostiles a la convergence tarifaire. Elles souhaitent que les financements
restent stables. Elles mettent alors en avant leur spécificité, leur unicité, du fait de leur
histoire, de leur situation géographique, du type de population pris en atarge,
« [L’ARS] regarde clairement, elle voit les différents budgets, fag de
comparaisons, mais on n’est pas dans le méme territoire, pas la méme
population, pas les mémes partenaires, il faut en tenir compte. » Service PH
3.
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« C’est intéressant de se comparer, ¢ca donne des éléements, en gros un peu
stimulant, est-ceujon est forcément obligés d’aller dans les comparaisons,
on peut réfléchir sur des moyennes, sur telle structure typique, tel type de
service, on a tel codt de prix de journée.
Apres il est clair que ¢a sera, comment dire, la conséquence c’est une
affectaion de [’allocation de ressources en diminution, c’est ¢a le risque. »
Etablissement PH 4.
« Je sais bien que la rationalisation budgétaire, ¢a consiste a vouloir mettre
tout le monde a la mémeaseigne. L’idée d’équité entre les services n’est pas
inintéressante.
En méme temps, ce qui est intéressant, les raisons pour lesquelles le secteur
s’est construit comme ¢a, avec une extréme diversité, et ¢’est aussi la richesse
du secteur. » Etablissement PH 2.
Les attentes en termes de dotations sont décisives dans le rapport que les acteurs ont a
I’outil. Ainsi, pour préciser les stratégies que les acteurs adoptent dans le projet, ce

facteur sera pris en compte.

7.5 Des stratégies différenciées dans le processus de

construction de I'outil

L’analyse croisée des objectifs, des controverses et des attentes en terme de dotation nous
permet de comprendre que les acteurs responsables des établissements et services
médico-sociaux €élaborent des stratégies différenciées pour se positionner auprés des
autres membres du réseau.

L’analyse de I’ensemble des données issues de la recherche permet d’identifier des
stratégies difféerenciées déployées par les acteurs. Le Tableau 14 reprend les stratégies des
acteurs, déclinées en fonction de leurs objectifs, de leurs attentes en termes de dotation et
des controverses qu’ils ont émises et/ ou contribu¢ a faire évoluer. L’analyse au regard de

ces trois facteurs combinés perrigtlentifier les stratégies différenciées.

Les stratégies déployées par les acteurs peuvent évoluer dans le temps (Crozier et
Friedberg, 1992)cette catégorisation n’a pas pour objectif de définir une stratégie
immuable pour chacun des membres du réseau, mais de présenter les difféerentes
modalités de stratégies présentes dans le prapt [’objectif d’amélioration du

processus : identifier les stratégies est un premier pas vers la maitrise de la trajectoire.
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Nous avons identifié quatre types de stratégies : le méfiant passif),(T.&pprenant
opportuniste (7.5.2), le critique proactif (7.5.3) et le bon éléve (7.5.4). La derniére sous-
partie est constituée des recommandations formulées au traducteur pour une meilleure

gestion de ces stratégies (7)5.5

Tableau 14 : Les stratégies déployées par les acteurs dans le processugaistruction de I’outil

Apprenant Critique

agi Méfiant P if Bon Elé
Strategle eliant Fasst Opportuniste Proactif on Eleve
Organisation Organisation et |Organisation et |Réseau
Objectif affiché Réseau Réseau
Sur-doté Ne posséde pajSous-doté Pas d'impact su
Perception de linformation la stratégie

positionnement par
rapport a la dotation

Finalité Floue |Attente retour |Substrat Conduite de
chiffré technique projet et
Controverse Articulation des
soulevée Pakages de
Contrbles

7.5.1 La stratégie du méfiant passif

L’acteur qui déploie la stratégie du meéfiant passif participe a I’expérimentation, mais ne

fait rien pour que le projet avance. La plupart du temps, il ne saisira pas les données de
I’outil. Cet acteur a une bonne connaissance des pratiques de financement, et est
conscient que les dotations qui lui sont accordées sont supérieures a celles attribuées a
d’autres structures similaires. Les écarts correspondent a une répartition historique de
I’enveloppe budgétaire, conditionnée par une négociation initiale entre les fondateurs des
structures et les institutions publiques. Il justifie les disparités de budget par la spécificité
de sa structure : les particularités de son établissement ou service expliquent la différence
de traitement.

Pour cet acteur, le tableau de bord ANAP est un dispositif parmi d’autres qui mene a la
réduction des financements. Il constitue une menace pour la structure. Il s’engage dans le

projet pour des raisons liées aux intéréts de sa propre structure. Intervenir dans
I’expérimentation lui permet de connaitre les enjeux et projets de I’Etat, I’avancée du

projet n’est pas son objectif.
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Les controverses qu’il émet sont liées au manque de précision de la finalité de 1’outil de

contrble de gestion. Cette controverse est la source de craintes (cf. 7.3.4).
«Disons que ['on a clairement c’est une appréhension, que l'on soit
comparés entre [structures deéme type] et que ca aille vers... qu’on soit
nivelé vers le bas. [] Ce qui me manquest gue je puisse préciser la période
réelle de 'ouverture de 'établissement, [...] c¢’est ouvert 365 jours sur 365,

ce n’est pas la réalité de tous les autres. » Etablissement PA 16.

7.5.2 Lastratégie de I'apprenant opportuniste

L’acteur apprenant opportunise profite de 1’introduction de I’outil ANAP pour se former
aux principes de management tels qu’ils sont définis par D’institution conceptrice de
I’outil, et avoir une connaissance plus fine des acteurs constituant le réseau, et de leurs
pratiques. lls’engage dans un double objectif, de construction de la relation inter-
organisationnelle et de réponse aux intéréts propres de la structure. En interne, participer
a I’expérimentation répond a un besoin d’instrumentation de gestion. Dans les relations
inter-organisationnelles, le projet permet a 1’acteur d’exister dans un réseau régional, par
rapport aux autres structures et aux autorités de tarification.
L’apprenant n’a pas de connaissance fine de sa situation de financement relative aux
aures établissements et services. Il souhaite rétAidymétrie de I’information, ce qui
explique & type de controverses qu’il émet : il est le porteur de la demande de retour
chiffré. Ce retour d’information lui permettrait de se situer par rapport aux autres
structures similaires.

« Comme dit, par rapport a l’expérimentation je pense que l’on aura le retour

le 24 fevriey je pense que [’on peut peut-étre revoir avec I’ARS pour affiner

en fonction des structures. Ce serait intéressant de voir avec eux, ce qui leur

semble important de prioriser, en dehors des choses transversales. Et puis,

moi le cbté intéressant, ¢a sera dans un an, on le refera dans un an. On part

de zéro, il faut voir [’évolution, du tableau de bord’année prochaine. »

Etablissement PH 8.
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7.5.3 La stratégie du critique proactif

L’acteur critique proactif porte sa candidature trés en amont du processus, il fait de
nombreuses propositions dans un objectif d’amélioration de 1’outil. Ces propositions sont
destinées d’une part a améliorer sa propre situation et d’autre part a établir une équité au
sein des membres du réseaobjectifs liés a la relation organisationnelle et a ses intéréts
propres.
Cet acteur a une connaissance plus fine de son niveau de dotation, en comparaison des
autres structures : il se considere sous-doté.
Dans ce contexte, 1’outil ANAP constitue une opportunité intéressante pour démontrer
son niveau de dotation et négocier des budgets a la hausse. Le critique proactif souhaite
ériger le tableau de bord en poptaele de 1’iniquité dont il est victime.
En conséquence, les controverses qu’il souléve sont relatives au substrat technique : pour
ce type d’acteurs, 1’outil doit étre adapté et doit refléter sa situation. Pour cela il émet des
critiques relatives aux indicateurs, a la temporalité de la saisie, et au manque de fiabilité
des données, qui pourrait étre évité par le recours a la pré-saisie des données.

« Et puis c’est un service qui est traditionnellement, tant pis je vais le dire,

sousdoté, ¢a paraissait important de pouvoir l’objectiver. Avoir des éléments

factuels.

C’est une fagon de montrer ce que l’on fait ... ce n’est pas forcément ce qui

était prévu au dossier Crosms, au départ. Les profils évoluent, les personnes

qui sont la sont chronicisées, il y a une plus grande demande de soin. Alors

que I’ARS nous octroie, il y a un pourcentage d’augmentation par an. Qui ne

tient pas compte de la réalité de terrain. » Service PH 2.
7.5.4 Lastratégie du bon éleve

La stratégie du bon éléve est déployée par des acteurs qui participent au projes pour de
objectifs liés aux relations intef:ganisationnelles. L’outil revét un role de caution, et lui

permet de se positionner comme partenaire des autorités de tarification, afin d’étre en
position favorable en cas de négociation. Les controverses qu’il émet sont relatives a la
conduite du projet et a I’articulation des packages de contrdles. Ces controverses ne sont

pas contradictoires avec la stratégie du bon ¢€leve, elles n’impliquent pas directement les
autorités de tarification, et les éléments controversés ne sont pas modifiables

immédiatement.
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L’acteur bon éléve considére que son expérience est un atout précieux pour 1’avancée du
projet. Dans ce cas, le sentiment par rapport a la dotation n’affecte pas sa stratégie.
«Je pense que l’on a une expérience et une expertise de tout ¢a, et autant en
faire profiter I’ANAP et I’ARS. On est toujours tres tres impliqués, dans
toutes les commissions, les groupes de travail, c’est un peu une marque de
fabrigue a I’ADAPEI du Bas-Rhin, si j’étais un peu moqueur je dirais que
[’on veut toujours étre les premiers de la classe.
On fournit beaucoup de travail, et c’est bien car on enrichit la réflexion de
nos organismes de tutelles. Et je pense que quand on n’est pas d’accord, on a
aussi du poids. On enrichit, on apporte un regard de ce que ca représente en
charge de travail, je pense que l’on est entendus. On a du crédit parce qu’on
fournit le travail, on n’est pas dans une position uniquement militante, ou
revendicative, ce n’est pas notre posture professionnelle, nous on veut
contribuer a améliorer les choses, démarche qualité, amélioration continue,

si on nous demande notre avis, autant en profiter » Etablissement PH 7.

Les acteurs déploient des stratégies différenciées en fonction de leurs objectifs, et de leurs
attentes en termes de financement. Les controverses qu’ils émettent sont conditionnées

par les stratégies sous-jacentes. Les stratégies identifiééBant passif, apprenant
opportuniste, critique proactif, et bon éléve ne sont pas exclusives. En effet, certains
acteurs déploient des stratégies différenciées dans le temps ou en fonction de
I’interlocuteur qu’ils ont. Il n’est ainsi pas possible d’attribuer a chacun des
expérimentateurs une stratégie fixe.

Cependant, face a ces types de stratégie, le traducteur peut déployer des moyens
différenciés, pour les gérer. La sous-section suivante propose des réponses a apporter a

chacun des types d’acteurs.

7.5.5 Comment gérer ces stratégies d’acteurs dans le processus de

construction ?

\

L’identification des stratégies d’acteurs différenciées mene a proposer des
recommandations pour geérer ses differents profils. Le meéfiant passif émet des

controverses que le traducteur se doit de lever (7)5.B.tonvient d’accompagner
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étroitement 1’apprenant opportuniste (7.5.9,2¢s propositions d’amélioration émises par
le critique proactif sont a prendre en considération par le traducteur (7.5.5.3) et une mise

en avant du bon éleve permet de répondre a son besoin de valorisation)(7.5.5.4
7.5.5.1 Sem fier dum fiant passif

Le méfiant passif n’apporte pas d’élément décisif a la construction de I’outil, il participe

mais ne s’engage pas pour le faire évoluer Au contraire, les controverses qu’il émet,

relative au manque de clarté de la finalité de I’outil, peut étre la source de démobilisation

de certains acteurs. Il convient ainsi de traiter ce type de controverses, pour éviter la
contagion aux autres acteurs.

11 convient ainsi de préciser a I’ensemble des acteurs que le projet participeavec d’autres
dispositifsa un controle accru du secteur. L’instauration de 1’équité des tarifs en faisant

partie. Le choix de la transparence dans ce cas léeve les craintes qui peuvent étre nourries
par I’absence d’information a I’ensemble des acteurs.

Il n’est pas possible d’écarter ce type d’acteurs : il se portera candidat et montrera ses

intentions seulement plus tard dans le processus.
7.5.5.2  Accompagner I'apprenant opportuniste

Cet acteur est en quéte de nouvelles compétences. Il nécessite un accompagnement
technique et méthodologique conséquent. Dans le dispositif ANAP, il est prévu une
formationinformation au tableau de bord d’une journée : la matinée est consacrée a la
présentation des enjeux du projet et I’aprés-midi & la présentation de la plate-forme.

Il nous semble opportun de proposer ce type de communication en deux temps distincts,
réunissant des publics différentsne premiére réunion a destination de I’ensemble des

acteurs, de type informatif, et un temps de formation facultative centré&util lui-

méme en regard des principes de management auxquels il corresfiodthborder les

points qui nécessitent un approfondissement pour cet acteur apprenant. En distinguant ces
deux temps et en émettant un appel a formation ciblé, il est possible de sélectionner les
participants a la formation, et ainsi de répondre aux interrogations des apprenants
opportunistes.

La controverse que ce type d’acteurs émet est 1’attente de retour chiffré. Elle doit étre

levée pour I’ensemble des acteurs : ces derniers auront une restitution chiffrée au niveau
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individuel, mais il n’y aura pas de restitution globale, du fait du manque de fiabilité des

données.
7.5.5.3  Entendre les propositions du critique proactif

L’acteur critique a travaillé en amont sur les indicateurs de l’outil, il émet des
controverses techniques appuyées sur des €léments précis et étayées. Les controverses
émises sont liées a ses attent@guité en termes de dotation. Il souhaite que 1’outil soit
opérationnel et fiabldans un objectif d’amélioration des caractéristiques techniques de

I’outil, le traducteur peut prendre en compte les remarques de ’acteur et envisager des

évolutions das le sens des propositions qu’il formule.
7.5.5.4 Valoriserle bon 1 ve

L’acteur bon éleve sera partie prenante du projet, par définition. Les controverses qu’il

émet relatives a la conduite du projet et a ’articulation des packages de controle ne sont

pas immédiatement modifiables par le traducteur.

Cependant, cet acteur est également en recherche de valorisation, sans quoi sa
mobilisation peut baisser. Le traducteur peut agir dans ce sens, en mettant en avant la
participation de ces acteurs. Lors de la restitution régionale, certaines structures ont

effectué un retour d’expérience, ce type de participation répond a leur besoin de

valorisation.
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Conclusion du chapitre 7

Ce chapitre revient sur la construction de ’outil selon les expérimentateurs responsables

des structures médico-sociales. Cette focalisation est due a la place primordiale de ces
membres du réseau dans le processus.

En se focalisant]’une part, sur les objectifs des acteurs dans le projel’ aitre part, aux
controverses qui I’émaillent, nous parvenons a identifier des stratégies d’acteurs qui sous-

tendent leur participation a la construction du tableau de bord.

Description :

Pour s’investir dans le projet, les acteurs ont des objectifs différenciés. Pour les
distinguer, nous reprenois types d’objectifs analysés dans la littérature pour la mise en
ceuvre d’outils de contrdle de gestion inter-organisationnels.

Le premier type est lié au souhait de participer a la relation inter-organisationnelle. Dans
cette catégorie, les acteurs ont pour objectif la mise en place d’un outil commun dans un
objectif de collaborationl leur permet d’exister dans un réseau, de Se positionner comme
partenaire ou d’étre proactif dans le processus pour ne pasbir I’outil finalisé. Les
relations entre les acteurs du secteur évoluent, d’un stade administratif a des attentes

fortes de performance de chacun des acteurs.

Le deuxieme se rapporte a des enjeux propres a la structure médico-sociale. Les acteurs
s’engagent dans le projet pour avoir la possibilité de se comparer, pour structurer leurs
propres tableaux de bord, pour effectuer un test de son systéme d’information ou enfin

pour rétablir une dotation qu’ils jugent sous-évaluée.

Le dernier typel’objectifs ne peut &tr class¢ dans I’'un de ceux décrits dans la littérature.
Certains acteurs postulent pour étre utiles ajeprdautres simplement pour son aspect

attrayant.

Les controverses qui ponctuent le processus de construction participent a I’évolution de
I’outil.
- Certaines controverses sont liées a I’outil en tant que substrat technique. Dans ce
cas, les indicateurs sont remis en cause, ainsi que la restitution annuelle et la pré-
saisie des données qui posent question.
- D’autres sont relatives a la conduite de projet. L’utilisation des financements

publics est en questiarpour certains, c’est une gestion efficace, pour d’autres un
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gaspillage. L’expérimentation peut étre vécue comme telle, ou comme un mirage.

Enfin, la gestion du temps pose probleme, entre efficacité et précipitation.
L’articulation des packages de contrdle comporte des controverses sur le
référentiel handicap, inexistant, et sur la multiplication des enquétes.

La finalité du projet peut ne pas paraitre claire. Dans ce cas, cela nourrit les
craintes de certains acteurs.

Enfin, I’attente de retour chiffré est une controverse décisive, qui implique une

déviation de la trajectoire de I’outil, vers un dispositif & dominante politique.

Explication :

L’analyse croisée des objectifs et des controversels projet permet d’identifier des

stratégies d’acteurs différenciées :

Le méfiant passik’implique dans le projet en pensant que 1’outil peut étre la

source d’une baisse de financement, il souhaite étre au cceur du processus pour

tenter de I’influencer et €met des controverses relatives a la finalité du projet.
L’apprenant opportuniste a un double objectif de structuration interne et
d’introduction dans le réseau. Sa maturité gestionnaire est peu importante, il n’a

pas de visibilité particuliére sur son niveau de dotation et émet des controverses
liées a I’attente de retour chiffré, dans le but d’avoir une meilleure visibilité sur sa

propre situation.

Le critique proactifpense qu’il est sous-doté, il postule &’ expérimentation pour

la relation inter-organisationnelle et pour ses intéréts propres. Il milite en faveur
d’une équité des financements. Pour cela, il émet des controverses liées au
substrat technique.

Le bon éléeve utilise le projet pour se faire valoir auprés des autres membres du
réseau. L’évaluation qu’il émet par rapport a sa dotation n’a pas d’impact sur son
positionnement. I émet des controverses liées a la conduite du projet et a
’articulation des packages de contrdle, qui ne remettent pas en cause sa légitimité

vis-a-vis des autorités de tarification.

Préconisations :

La connaissance de ces stratégies permet au responsable d’un projet similaire d’identifier
celles déployées par les acteurs et d’orienter son action en fonction de ses

caractéristiquesil convient de lever les controverses du méfiant passif, d’accompagner
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méthodologiquement et techniquement [’apprenant opportuniste, de prendre en

considération les propositions du critique proactif et de valoriser le bon éléve.
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L’objectif de la thése est de comprendre le processus de construction d’un outil de
contrble de gestion inter-organisationnel, en prenant le cimaeduction d’un outil de
pilotage de la performance dans le secteur médico-social. A cette fin, la littérature sur les
outils de gestion et le contréle inter-organisationnel offre une lecture complémentaire a

I’anthropologie symétrique pour une compréhension du processus.

La littérature apporte des ¢léments permettant de préciser la notion d’outil de contrdle de

gestion intererganisationnel. Ce dernier a les mémes objectifs qu’un outil de contrdle de

gestion intrasrganisationnel mais est mis en ceuvre par des organisations qui ont des
frontiéres organisationnelles différentes. Cette spécificité rend 1’introduction de 1’outil

d’autant plus délicate que les intéréts des acteurs ne sont pas nécessairement convergents.

La littérature sur les outils de contrble de gestion inter-organisationnels montre des
spécificités liees a la dimension inter-organisationnelle en réseau. Les outils de contréle
de gestion inteorganisationnels sont effectivement mis en ceuvre par les organisations

pour des raisons diverses que nous avons rassemblées en deux ensembles principaux : les
objectifs liés a la relation inter-organisationnelle et les objectifs propres a la structure elle-

méme.

L’approche proposée par I’anthropologie symétrique permet de concilier des conceptions
qui peuvent paraitre antagonistefe point de vue déterministe qui favorise une
perception statique de I’outil, adopté grace a ses qualités intrinséques et 1’approche socio-
technique, permettant une vision processuelle de I’acceptation de 1’outil par la cooptation
par un ensemble d’acteurs. La combinaison des deux types d’approches rend
I’anthropologie symétrique particulierement adaptée a 1’analyse de la trajectoire des outils

de gestion. L’incompatibilité apparente des approches s’avére une opportunité pour

présenter le processus en profondeur.
La conclusion générale est organisée en cing temps. Nous préseniodsgbord, les

principaux résultats de la recherche, puis les apports théoriques et managériaux, suivis des

limites et des perspectives de recherche.
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8.1 Une synthese des résultats de recherche

Les principaux résultats de la recherche sont issus de la collecte et du traitement des

données résultadfune observation participante

8.1.1 VL’identification de quatre phases différenciées dans la trajectoire de

I'outil

A partir de la grille théorique de 1’anthropologie symétrique, NOUS Proposons une
description détaillée de la trajectoire du tableau de bord ANAP. Le cheminement de
I’outil fait apparaitre des moments purifiés, durant lesque le traducteur rend 1’outil
comme une évidence, ainsi que les passages entre les mameritat 1’objet de
traductions entre les acteurs du projet.
La trajectoire de 1’outil de contrdle de gestion se compose de quatre phases différenciées
dans le processus
- La phase initiale porte I'outil vers Balanced ScorecarBSMS-centré
- La deuxiemephase permet I’intégration des acteurs institutionnels pour aboutir a
un tableau de bord ajusté
- La troisieme phase est celle de I’expérimentation de I’outil sur un large panel
d’établissements et services
- La derniére phasest celle d’une communication, par le traducteur, portée sur la
purification qui mene a la démobilisation des acteurs.
Les objectifs affichés initialement par le traducteur sont opérationnels et techniques.
L’objectif sous-jacent de diffusion de la culture de performance devient de plus en plus
prégnant tout au long du projet, pour devenir finalement 1’objectif principal de ce dernier

Le glissement de I’objectif initial a favorisé la démobilisation finale des acteurs.

8.1.2 La tentation du retour a la bureaucratie devant la multiplication des

controverses liées a I'organisation en réseau

Dans le cas analysé, le traducteur a souhaité mettre en ceuvre une démarche participative,

favorisée par 1’organisation en réseau. Cependant, devant la multiplication des moments
de trajectoire et des controverses, liées au nombre important d’acteurs ayant des objectifs
divers, le traducteur a été surpris et a appliqué ses routines classiques. Au lieu de profiter

de la richesse du réseau, cet acteur a purifié des controverses, parfois avant leur

318



Conclusion Générale

émergence, et s’est replié sur des routines bureaucratiques et hiérarchiques, imposant des
éléments aux structures sans consultation des acteurs. Ce résultat montre que dans le cas
d’une configuration inter-organisationnelle en réseau, impliguant des organisations
publiques et privées, le coordonnateur public du réseau peut décider de mettre en ceuvre

un outil en faisant en sorte que les acteurs participent activement au projet, et devant
I’incertitude liée a la multiplication des controverses, se replier sur des procédures
bureaucratiques classiques. Ce résultat prolonge les propositions de Marcles et
(2011), démontrant que dans une organisation en réseau, le coordonnateur public se doit
de s’assurer de la motivation et de la participation des différents acteurs a la performance

du réseau.
8.1.3 Laformalisation de I'attribution des roles de I'outil par les acteurs

Pour aller au-dela de la présentation de la trajectoire, et approfondir la compréhension que
les acteurs ont de 1’outil, nous avons analysé les discours de ceux qui ont participé a
I’expérimentation.

Les rélesde I’outil évoqués par les acteurs, déja identifiés dans la revue de la littérature,
sont la compréhension du réetble principalement techniqué’aide a la justification et

I’outil facteur d’apprentissage — réles politiques et’éhcitation a ’action — role politique

et technique. Le rOladentifié grace a 1’étude des discours des acteurs, est celui de rituel

de P’outil : au-dela des dimensions techniques et politiqliésroduction de 1’outil

permet la mise en ceuvre de rituels, liés au mythe de I’introduction de la performance dans

le secteur.En effet, I’introduction de I’outil va au-dela des portées politiques et
techniques, en incluant une valeur de rituel, qui favorise la prise en compte de la

dimension de performance dans le réseau.
8.1.4 VL’identification du role des acteurs

Les acteurs jouent des roles dans le processus de construction qui different parfois de
ceux initialement attribués par le traducteur.

Les institutionsde I’Etat — DGCS et CNSA- prennent le réle de commanditaire prévu

par ’ANAP, mais elles émettent également des controverses. Les ARS cherchent a
outrepasserleur role d’intermédiaire, en se positionnant comme porte-parole. Les
Conseils Généraux, désignés par le traducteur comme des garants de la spécificité du

secteur médico-social, esddent le role d’intermédiaire et sont moins impliqués avec le
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temps. Les fédérations vont au-dela de leur role attribué de co-concepteur, en validant les
avancées du projet. Les ESMS jouent également plus que leur réle d’utilisateur final, ils

endossent un role d’expérimentateur actif.
8.1.5 La proposition d’'une typologie des stratégies des acteurs

Différentes stratégies d’acteurs ont été identifiées dans le processus, par I’analyse croisée

des objectifs exprimés par les acteurs pour participer a 1’expérimentation, et des
controverses qui émaillent le projet et qui dévoilent les objectifs sous-jacents des acteurs.
Le méfiant passif, I’apprenant opportuniste, le critique proactif et le bon éleve. Ces
stratégies types se différencient par les objectifs qu’affichent les acteurs pour participer au

projet, par les controverses’s émettent et par les attentes qu’ils expriment vis-a-vis de

leurs dotations.

8.2 Les apports managériaux de la recherche

Nous présentons les apports managériaux de la recherche au travers des préconisations
formulées dans les chapitres précédehts.caractére intevrganisationnel de 1’outil

entraine I’implication de nombreux acteurs. La multiplicité des intéréts des différentes
parties prenantes impose au traducteur, responsable de la mise en ceuvre d’un outil, de

traiter avec ménagement la problématisation des acteurs. A cette fin, le traducteur doit
avoir une connaissance précise ltvironnement de 1’acteur qui participe au projet,

pour orienter son discourmais également pour 1’attribution du réle qu’il souhaite que

I’acteur endosse.

Outre ces dimensions issues de la littérature,

8.2.1 Renouveler la problématisation lors des modifications de I'objectif de

I'outil

Cette problématisation se doit, en outtétre renouvelée lorsque les objectifs de 1’outil
changent au fil de la trajectoirk’analyse de la trajectoire montre une déviation de cette
derniere: I’outil devient un objet de diffusion de la culture de performance. Cette
dimension,hautement politique de 1’objectif de la mise en ccuvre de ’outil, est trés
¢loignée de I’objectif initial et opérationnel de conception d’un outil de pilotage de la

performance. La modification des objectifs en cours de trajectoire est logique puisque
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I’outil est en construction. Cependant, il est préconisé au traducteur de renouveler la
problématisation lors des évolutions majeude 1’objectif d’introduction de I’outil. Il
convient de permettre aux acteurs de se repositionner en fonction du nouvel objectif. Pour
cela, chaque acteur doit étrafarmé de 1’évolution du projet et convenir avec le

traducteur du réle qu’il peut prendre dans cette nouvelle configuration.
8.2.2 Sélectionner et traiter les controverses avec transparence

Devant la multiplication des controverses, 1’acteur coordonnateur/ traducteur du projet

s’est écarté de son objectif initial de construction d’un outil de contréle de gestion ainsi

gue I’ensemble des acteurs du secteur, en purifiant les controverses, sans traitement
préalable. La démobilisation des acteurs, engendrée par ces purifications excessives, est
préjudiciable au projet de construction de I’outil. Pour éviter cet état de fait, nous

proposons au coordonnateur d’un projet similaire de sélectionner certaines controverses,

qu’il conviendra ensuite de traiter, réellement, en profondeur. Les autres controverses
peuvent étre évoquées plus succinctement. Pour exemapbente de retour chiffré de la

part de I’ANAP a entrainé une démobilisation de nombreux acteurs a la fin du projet. La
réunion de restitution de fin d’expérimentation ne présentait aucun chiffre permettant aux

ESMS de se situer par rapport aux autres expérimentateurs, alors que cette attente était
particui¢rement forte. Pour éviter une démobilisation, nous préconisons d’effectuer un

retour sur les données saisies par les structures en présentant les médianes des résultats
des indicateurs et la dispersion des données autour de chaque médiane. Cette présentation,
si les données sont anonymes, permet d’inciter les structures a fiabiliser les données et

évite de stigmatiser les structures les moins efficientes. Ainsi, le retour chiffré est effectué

et le risque de démobilisation pour cette cause est amoiridrie Banicre plus globale,

ce cas appelle le traducteur a faire preuve de transparence et a réellement traiter les

controverses.
8.2.3 Identifier les roles non prévus et souhaitables

Certains rblesgndossés par les acteurs n’étaient pas prévus initialement mais s’averent
bénéfiques a I’avancée du projet. Le role de validation des institutions de 1’Etat en fait
partie. Dans ce cas, la recommandation est conforme a ce que I’ANAP a fait : il convient

de rester ouvert a un réle positifdossé pour I’avancée du projet.
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D’autres roles endossés posent plus question. Le cas du commanditaire qui joue son role
de validation, mais qui émet des controverses dans le méme temps doit étre traité avec
nuance :

o Si le traducteur considére ces controverses comme une menace, il doit
mettre en place des dispositifs de concertation plus étroits avec ce type
d’acteurs, pour éviter I’émission de discours contradictoires.

o Cependant, les controverses font évoluer le projet. Si le traducteur est
ouvert a I’évolution de 1’outil en chemin, il convient d’élaborer un discours
cohérent avec le projet.

L’analyse des réles montre que les ESMS et les fédérations font un retour direct a

I’ANAP autour des mémes questionnements. Ce doublon de rble de porte-parole des
ESMS mérite d’étre réétudié, puisqu’il risque d’engendrer des contradictions dans les

retours, et une trés grande quantité d’informations a traiter pour le traducteur. Notre
proposition est d’attribuer un réle plus important aux fédérations, en leur donnant la
responsabilité de faire un retour global a partir des remarques des structures appartenant a
leur fédération. En créant cet échelon supplémentaire, le double réle de porte-parole est
evité et le traducteur recoit des informations précises et cohérentes entre elles pour

I’avancée du projet.

Les ARS et CG ont également souhaité prendre le rle de porte-parole dans le projet,
alors que ce rdle n’était pas prévu par le traducteur. Dans ce cas, pour éviter que les
traductions deviennent des trahishnies rbles assignés en amont par le traducteur
doivent étre pleinement attribués ; dans le cas contraire, il est préférable de clarifier en

amont le role de I’acteur, sans laisser d’interprétation possible.

Les recommandationgui concernent le management des profils d’acteurs se déclinent

selon les quatre stratégies identifiées. Les controverses émises par le méfiant passif
doivent étre traitées : il convient de clarifier les objectifs du projet, sans dissimuler
I’aspect de controle qui est une caractéristique importante de l’outil. L’apprenant
opportuniste nécessite un accompagnement méthodologique et technique appuyé, nous

recommandons d’accentuer ces aspects lors des formations prévues a 1’outil. Les

Law souligne que le pas peut étre vite franchi entre ’attitude du traduttore (traducteur) et celle du traditore
(traitre) : John Law (1997), ‘Traduction/Trahison: Notes on Actor-Network Theory’, TMV Working
Paper Number 106, University of Oslo.
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remarques du critique proactif peuvent étre étudiées en détail par le traducteur, certaines
peuvent étre pertinentes afin fdére évoluer 1’outil. Le bon éléve a besoin d’étre valorisé.

Les retours d’expérience, organisés par le traducteur a la fin du projet, sont
particulierement adéquats amanagement de ce type d’acteurs qui a besoin de

valorisation.

8.3 Les apports théoriques

Les apports théoriques de la recherche se déclinent selon deux themes : la compréhension
du processus de construction de I’outil, dans le contexte tr@articulier d’un champ inter-
organisationnel constitué de multiples entités publiques et pristéésyrichissement du

cadre théorique de 1’anthropologie symétrique :

- Participer a la compréhension du processus de construction de I’outil dans le cas
particulier d’organisations publiques et priveées trés différentes. Les contributions
relatives a ce théme sont de trois ordré&sdentification d’un rdle attribué¢ a
I’outil, la complémentarité des mécanismes de purification et de médiation, et
I’identification des stratégies d’acteurs :

o La catégorisation des roles attribués par les acteurs montre une position de
rituel a prendre en considération dans la configuration inter-
organisationnelle, impliquant de multiples organisations publiques et
privées. Ce role 'avait pas été relevé dans la littérature concernant les
outils de gestion. Pourtant ce type de rble apparait frécguemment en
pratique, dans le contexte organisationnel impliquant des organisations
publiques et privées. Leur utilité n’est pas évidente au premier abord, mais
se révele avec le temps. L’outil PMSI fait partie de cette catégorie : avant
de devenir un outil essentiel dans le secteur de la shétajt considéré
par certains acteurs comme un outil théorique, de faible valeur ajoutée,
mais participant a un mouvement plus large de transparence de 1’activité
hospitaliére.

o L’analyse de la trajectoire, dans ce contexte particulier, montre la nécessité
d’équilibrer les mécanismes de médiation et de purification: la
purification sans meédiation préala a dévi¢ la trajectoire de I’outil vers le

pole politigue. La médiation apparait ainsi nécessairement selon deux
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points de vue : dlest le théatre de controverses qui permettent 1’évolution
et en cas d’absence de médiation, la purification qui suit n’est pas efficace.

o En outre, I’analyse de la trajectoire montre que dans le contexte d’un
réseau d’organisations publiques et privées, un coordonnateur public peut
passer a coté de la richesse de 1’organisation en réseau, en s’enfermant
dans ses routines habituelles bureaucratiques.

o L’identification des stratégies types déployées par les acteurs apporte une
nouvelle grille de lecture pour la compréhension de ce type de processus.
Les quatre stratégies identifiées ne se retrouvent pas ainsi dans la réalite,
ce sont des stratégies que peuvent choisir certains acteurs durant le
processus.

- La mobilisation de I’anthropologie symétrique participe a I’instrumentation de
cette théorie, qui favorise une vision complete du processus de construction.

o En premier lieu, la différenciation des moments de trajectoire’averent
étre purifiés et des passages, principalement traduits, appuient
I’opérationnalisation de la théorie.

o En second lieu, la théorie de la traduction est trés frequemment mobilisée
par les chercheurs en Sciences @stiGn, mais peu d’auteurs apportent
une réflexion critique vis-a-vis de la théorie. La mobilisation
complémentaire de ’dnalyse stratégique, pour I’identification des
stratégies des acteurs montre les limites de la théorie de la traduction.
Cette approche apporte des éléments essentiels de compréhension du
processsl d’introduction de 1’outil, notamment par la mobilisation des
notions d’ajustement d’acteurs dans le réseau, de traduction et de
purification dans la trajectoire et de moments de traduction. Cependant,
cette approche ne met pas en exergue les stratégies sous-jacentes des
acteurs, qui s’avérent pourtant déterminantes dans le processus. La
mobilisation croisée des deux théories se compléte pour apporter un regard

plus juste sur le déroulement du processus.
8.4 Les limites du travail de recherche
La premiére limite de notre travail est en lien avec le caractére ancré dedecinec Le

cas que nous avons analysé est relatif a la premiere expérimentation du tableau de bord.
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Une seconde expérimentation a eu kela trajectoire de I’outil a de nouveau évolué. Il

aurait été particuliérement intéressant d’étudier la suite de la construction de I’outil.
Cependant, nous avons choisi d’arréter notre analyse a la premiére expérimentation pour

deux raisons principales : la premiére est que la seconde expérimentation fait appel a des
mécanismes différents, liés a I’apprentissage par les acteurs de I’outil. La problématique

de recherche differe ainsi grandemehit.s’agit de I’effet de maturation décrit par
Campbell et Stanley (1966), qui entraine un risque de biais, limitant la validité interne de
la recherche. Ces auteurs préconisent de réduire la période d’étude pour éviter cet effet.

La seconde raison est la limite temporelle dont nous disposons pour la thése. Cette

contrainte nosioblige a faire des choix restreignant I’objet empirique de la recherche.

La spécificité liée a ’inter-organisationneldans la configuration trés particuliére d’un

réseau rassemblant des structures privées et publiques, constitue une originalité de la
recherche, mais rend également la validité externe discutabl@erkpective d’une
généralisation contextueleest imaginable dans une configuration similaire pour la
construction d’un outil de contrdle de gestion inter-organisationnelau sein d’un réseau

d’organisations publiques et privées.

Le cas analysé ne permettait pas d’agir directement sur les composants du tableau de

bord. Nous reconnaissons la nécessit¢ d’apporter des réponses pour 1’instrumentation
opérationnelle des organisations comme chercheur en Sciences de Gestion. |l
conviendrait ainsi de développer dans une recherche future des études complémentaires

qui aboutissent a la proposition de solutions instrumentales concretes pour les

configurations inter-organisationnelles.
8.5 Les perspectives de recherche

Les limites de la recherche sont autant de pistes pour la mise en ceuvre d’études futures.
Nous présentons celles liées a la trajectoire, a I’interaction des contréles intra et inter-
organisationnels et a [D’instrumentation opérationnelle des configurations inter-

organisationnelles.

! Egalement appelée contingence générique, pour Savall and Zardet (1995), il s’agit d’un « cadre
épistemologique admettant la présence de spécificitées dans le fonctionnement des organisations, mais
posant ’existence de régularités et d’invariants, qui constituent des régles génériques dotées d’un
noyau dur de connaissances présentant une certain stabilité et une certaine universalité. »
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Dans I’objectif de mieux maitriser ce type de trajectoire d’outil de contréle de gestion
inter-organisationnel,al question de 1’opportunité de proposer une trajectoire type est
posée nous nous interrogeons sur la pertinence d’équilibrer les modalités techniques et
politiques des moments de trajectoire. Cette interrogation, sans réponse a ce jour, pourrait
faire I’objet d’une ¢tude comparative entre deux cas de construction d’outil de controle de

gestion intererganisationnel, un seul mettrait en ceuvre une trajectoire équilibrée.

La suite de la trajectoire de 1’outil pourrait étre étudiée avec le cas de la seconde
expérimentation du méme tiuayant eu lieu dans le secteur. Cette analyse permettrait de
mettre en avant les mécanismes d’appropriation et d’apprentissage qui apparaissent dans

un projet de ce type.

La mise en place de dispositifs de contrble inter-organisationnel a un impact trés
important sur les configurations de contrdle intra-organisationnel (Mouritsgn 2001).

Il semble particulierement pertinent d’analyser I’impact de la mise en place de I’outil sur

le contréle interne des structures meédico-sociales. Il conviendrait de mener des études de
cas multiples pour rendre compte de I’impact de la mise en place de I’outil. Cette
éventualité se rapproche des préconisations de Malmi et Brown (2008) qui invitent a
considérer les outils comme desckagesCes auteurs dénombrent trois raisons majeures
pour étudier ainsi les outils de gestion. La premiére est que les outils de gestion ne sont
pas isolés. Se focaliser sur un seul outil rend I’analyse moins pertinente. En outre, les
différents dispositifs de contréle formels, administratifs et culturels se conjuguent et se
complétent. L’analyse des outils comme des packagesde contrdles permet de rendre
compte de cette diversité des types de contréle exercés. Enfin, selon les auteurs, envisager
les outils de gestion comme desckagesfacilite le développement du design de
dispositifs de contrble qui soutiennent des objectifs organisationnels, des activités de
contrble et de pilotage de la performance.

Pour répondre a la nécessité de développer des analyses instrumentales et opérationnelles
dans un contexte inter-organisationnel, il semblerait pertinent de mobiliser un cadre
théoriqgue emprunté au champ du contrdle, comme celui de Ferreira et Otley (2809). Ce
derniers proposent un modéle de conception et d’utilisation des outils de pilotage de la

performancequi enrichit celui d’Otley (1999). Le cadre théorique qui en résulte est
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composéde douze questions que le chercheur peut se poser lorsqu’il investigue ce

domaine. Ces interrogations sont rassemblées dans la Figure 31.

Figure 31: Le cadre des outils de pilotage de la performance
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Ce modeéle pourrait étre mobilisé pour analyser la conception des outils de contréle de
gestion inteferganisationnels. Cette approche permet d’étudier 1’instrumentation
technique des organisations tout en prenant en considération les aspects organisationnels

et sociologiques de I’introduction des dispositifs de gestion.
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Annexe 2 : Les nceuds Nvivo, les codes de I’analyse

Multiplication d'enquétes
Probleme du manque de référentiel

Efficace ou mauvaise utilisation des moyens
lllusion d'expérimentation
Manque de temps

Indicateurs inadaptés

Déception sur les indicateurs

Indicateurs qualité trop prescriptifs

Trop d'indicateurs financiers mais indicateurs trop simples
Présaisie
Restitution annuelle trop statique

culture médico-sociale

culture=valeurs

différence culturelle pays

heurts de culture

méconnaissance culture médico-sociale
valeur

Porteur du projet légitime
Projet attrayant

Etre en amont

Outil commun

Pemmet d'exister

Se positionner comme partenaire

Comparaison

En structuration inteme des tdb
Sentiment sous-dotation

Test inteme

w
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Annexe 3: Articles du CASF concernant les établissements et

services sociaux et médico-sociaux. Source : Légifrance

Le code de I’action sociale et des familles (CASF) définit 1’action sociale et médico-

sociale dans son article L116-1, de la maniere suivante

« L'action sociale et médico-sociale tend a promouvoir, dans un cadre img&grel, I'autonomie et
protection des personnes, la cohésion sociale, I'exercice de la citoyenneté, a prévenludeamset a €
corriger les effets. Elle repose sur une évaluation continue des besoinsageniEes des membres de tous
groupes sociaux, en particulier des personnes handicapées et des persmmeateagersonnes et des fan
vulnérables, en situation de précarité ou de pauvreté, et sur la mis@igpesition de prestations en espéce
en nature. Elle est mise en ceuvre par 1'Etat, les collectivités territoriales et leurs établissements publics
organismes de sécurité sociale, les associations ainsi que par les institutions eforiéltiso-sociales au s

de l'article L. 311%. »
Selon I’article L311-1 du CASF, I’action sociale et médico-sociale est liée aux missions

d’intérét général et d’utilité sociale décrites de la maniére suivante :

« L'action sociale et médico-sociale, au sens du présent code, s'inscrieslanissions d'intérét général
d'utilité sociale suivantes :

1° Evaluation et prévention des risques sociaux et médico-sociaux, informami@sfigation, conse
orientation, formation, médiation et réparation ;

2° Protection administrative ou judiciaire de I'enfance et de la famille, de la jepdesgpersonnes handicap
des personnes agées ou en difficulté ;

3° Actions éducatives, médico-éducatives, médicales, thérapeutiques, pédegegidg formation adaptées
besoins de la personne, & son niveau de développement, a ses potentiélitdatian de son état ainsi qu'a
age ;

4° Actions d'intégration scolaire, d'adaptation, de réadaptation, d'insed®snréinsertion sociales
professionnelles, d'aide a la vie active, d'information et de conseil sur les aidéguestainsi que d'aide
travail ;

5° Actions d'assistance dans les divers actes de la vie, de soutien, det gbatsompagnement, y compr
titre palliatif ;

6° Actions contribuant au développement social et culturel, et & l'insertion par I'activitérégoe.

Ces missions sont accomplies par des personnes physiques ou des institcitibes et médico-sociales.
Sont des institutions sociales et médico-sociales au sens du présent pedsoleses morales de droit public
privé gestionnaires d'une maniére permanente des établissements et services etociakco-social
mentionnés a l'article L. 312-1

Sont qualifiés d'établissements et services sociaux et médico-sociaux priéstdiiollectif les établisseme
et services privés qui :

-exercent leurs missions sociales et médico-sociales dans un cadrecratif Bt dont la gestion ¢
désintéressée ou exercent leurs missions dans un cadre lucratif masnercamgclu une convention d'a
sociale prévue au présent code pour une capacité autorisée déterminée par décret

347



Le processus de construction d’'un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

-inscrivent leur action dans le cadre d'un projet institutionnel vaidé&organe délibérant de la personne mi
de droit privé gestionnaire, qui décrit les modalités selon lesquelles les établissemsandces qu'ell
administre organisent leur action en vue de répondre aux besgiagxset médico-sociaux émergents ou
satisfaits, d'une part, et de limiter le reste a charge des personnes accuedbiesrapagnées, dés lors qu
participation financiére est prévue par les textes en vigueur, d'autre part ;

-publient leurs comptes annuels certifiés ;

-établissent, le cas échéant, des coopérations avec d'autres établissements et services méd@maxsocial
pour organiser une réponse coordonnée et de proximité aux besolaspdpulation dans les différel
territoires, dans un objectif de continuité et de décloisonnement des intamgesticiales et médico-socie
réalisées au bénéfice des personnes accueillies ou accompagnées.

Les personnes morales de droit privé gestionnaires d'établissements et seciacesesanédico-sociaux priv
adoptent le statut d'intérét collectif par une délibération de leur organe délibérant trandmnigerité ayal
compétence pour délivrer l'autorisation. La qualité d'établissement et serwviat etomédico-social pri
d'intérét collectif se perd soit par une nouvelle délibération de l'organe délibéramtedsoiane morale de dr
privé gestionnaire, transmise a l'autorité ayant enregistré I'engagementdaitsal’intérét collectif social
médico-social, soit du fait d'une appréciation de l'autorité ayant délivrérikatimn, dans des conditions
procédure définies par décret.

Les modalités d'application du présent article sont déterminées, en tant queide da@sdécret en Cons
d'Etat. »

Une liste des établissements et services sociaux et mediaox est établie par ’article
312-1 du CASE

«|.-Sont des établissements et services sociaux et médico-sociaux, au peggedticode, les établissemen
les services, dotés ou non d'une personnalité morale propre, énumérés ci-apres :

1° Les établissements ou services prenant en charge habituellement, y @miins de la prévention, ¢
mineurs et des majeurs de moins de vingt et un ans relevant des articlésl] L 22223 et L. 2225 ;

2° Les établissements ou services d'enseignement qui assurent, @ntifiigalp une éducation adaptée et
accompagnement social ou médico-social aux mineurs ou jeunes adntiespés ou présentant des difficu
d'adaptation ;

3° Les centres d'action médico-sociale précoce mentionnés a l'article L4 2u3®de de la santé publique ;
4° Les établissements ou services mettant en oeuvre les mesures éducativesesrdar 'autorité judiciaire
application de I'ordonnance n° 45-174 du 2 février 1945 relative ademfdélinquante ou des articles &
3758 du code civil ou concernant des majeurs de moins de vingt etsunuakes mesures d'investigal
préalables aux mesures d'assistance éducative prévues au code de procédurpariVibedzinnance n° 45-1
du 2 février 1945 relative a I'enfance délinquante ;

5° Les établissements ou services :

a) D'aide par le travail, a I'exception des structures conventionnées pactividés visées a l'article L. 32214
du code du travail et des entreprises adaptées définies aux articles30 &#23sivants du méme code ;

b) De réadaptation, de préorientation et de rééducation professionnelle merdidanise L. 32315 du cod:

du travail ;
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6° Les établissements et les services qui accueillent des personnes agéekwuapportent a domicile u
assistance dans les actes quotidiens de la vie, des prestations de soins ou Unesaitierasociale ;

7° Les établissements et les services, y compris les foyers d'accueil médicaleggugillent des personr
adultes handicapées, quel que soit leur degré de handicap ou leur agepensaleses atteintes de patholo
chroniques, qui leur apportent a domicile une assistance dans les adigigrcgide la vie, des prestations
soins ou une aide a l'insertion sociale ou bien qui leur assurent un acoemeag médico-social en mili
ouvert ;

8° Les établissements ou services comportant ou non un hébergemanainta&sccueil, notamment dans
situations d'urgence, le soutien ou l'accompagnement social, I'adagtddiome active ou l'insertion sociale
professionnelle des personnes ou des familles en difficulté ou en situation deedétress

9° Les établissements ou services qui assurent l'accueil et I'accompagdenpemsonnes confrontées a
difficultés spécifigues en vue de favoriser l'adaptation & la vie activeaide Ia linsertion sociale
professionnelle ou d'assurer des prestations de soins et de suivi méditallesiocentres de soil
d'accompagnement et de prévention en addictologie, les centres d'accueil et dgiweprapta la réducti
des risques pour usagers de drogue, les structures dénommeées " lsihalganté ", les structures dénomr
" lits d'accueil médicalisés " et les appartements de coordination thérapeutique ;

10° Les foyers de jeunes travailleurs qui relévent des dispositions desarti8kl-2 et L. 352-du code de
construction et de I'habitation ;

11° Les établissements ou services, dénommeés selon les cas centresuleeessentres d'information et
coordination ou centres prestataires de services de proximité, mettant en ceuvre des actions de dépistage, d'aide,
de soutien, de formation ou d'information, de conseil, d'expertise @oatdination au bénéfice d'usagers
d'autres établissements et services ;

12° Les établissements ou services a caractére expérimental ;

13° Les centres d'accueil pour demandeurs d'asile mentionnés a l'artié81L;. 3

14° Les servicemettant en ceuvre les mesures de protection des majeurs ordonnées par l'autorité judiciaire au
titre du mandat spécial auquel il peut étre recouru dans le cadre de |lgasdavde justice ou au titre de
curatelle, de la tutelle ou de la mesure d'accompagnement judiciaire ;

15° Les services mettant en oeuvre les mesures judiciaires d'aide a la gestion du budget familial.

Les établissements et services sociaux et médico-sociaux délivrent des prestations a domidiileyl de vi
ordinaire, en accueil familial ou dans une structure de prise en cliargesurent I'accueil a titre perman
temporaire ou selon un mode séquentiel, a temps complet ou partiel, asansohébergement, en inter
semi-internat ou externat.

Il.-Les conditions techniques minimales d'organisation et de fonctionneregnétablissements et servi
relevant des catégories mentionnées au présent article, a I'exception du 128rdudéfinies par décret ap
avis de la section sociale du Comité national de l'organisation sanitaire et sociale.

Les établissements mentionnés aux 1°, 2°, 6° et 7° du | s'orgaersenités de vie favorisant le confort €
gualité de séjour des personnes accueillies, dans des conditions et des délais fixéstpar déc

Les établissements et services mentionnés au 1° du méme | s'orgdaiseahniére a garantir la sécurité
chacun des mineurs ou des majeurs de moins de vingt et un grsoquiaccueillis.

Les prestations délivrées par les établissements et services mentionnks &aWs° du | sont réalisées pdes
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équipes pluridisciplinaires qualifiées. Ces établissements et services sa¥g gaigdes professionnels dor
niveau de qualification est fixé par décret et aprés consultation de la branche pro@dksiou, a défaut, d
fédérations ou organismes représentatifs des organismes gestionnaires drétatisseé services sociaux
médico-sociaux concernés.

Les associations qui organisent l'intervention des bénévoles dans les étalisssoniaux et médico-soci:
publics ou privés doivent conclure avec ces établissements une convemtitiiegmine les modalités de c
intervention.

lll.-Les lieux de vie et d'accueil qui ne constituent pas des établisserhentsices sociaux ou médico-soci
au sens du | doivent faire application des articles L. 311-4 a L. 314 stnt également soumis a l'autorisa
mentionnée a l'article L. 313-1 et aux dispositions des articles L. 313-1318-25, dés lors qu'ils ne reléve
ni des dispositions prévues au titre Il du livre 1V relatives aux assistatesmals, ni de celles relatives .
particuliers accueillant des personnes agées ou handicapées prévues au titi¢ liVreluUn décret fixe |
nombre minimal et maximal des personnes que ces structures pacsesilir et leurs régles de financemel
de tarification.

IV.-Les équipes de prévention spécialisée relevant du 1° du | ne sesdpases aux dispositions des arti
L. 311-4aL. 311-7. Ces dispositions ne s'appliquent pas non plus aux meSokestigation préalables &
mesures d'assistance éducative prévues au code de procédure civilboedgarance n° 45-174 du 2 févi
1945 relative a I'enfance délinquante.

V.-Participent de la formation professionnelle les actions de préformation, de foretatie préparation a la®
professionnelle menées dans les établissements et services sociaux et médico-sotiannés aux 2°, a du
et 12° du | du présent article accueillant des jeunes handicapés ou présentdfitaléssdi'adaptation et au
du méme |, ainsi que dans les établissements et services conventionnés @s pabilé protection judiciaire

la jeunesse. »
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Annexe 4: Etablissements et services pour personnes

Source : document ANAP juillet 2013

agées.

. Financement AM

Financemeant CG

Co-financement AM-CG

PERSONNES AGEES PRINCIPAUX PARTENAIRES
« |
J SAAD
=
@ -+ Médecine de ville
@ SPASAD -+ Intervenants paramédicaux libéraux
) -+ Etablissement de santé
= : (USLD, SSR, HAD,MCO, Urgences, soins palliatifs.. )
lg i HEBERGEMENTS TEMPORAIRES 1 + Santé mentale ladultes)
E ACCUEILS DE JOUR oL
< <+ MALA
5 Etablissements « médicalisés » -+ Reseaux de sante
g EHPAD (dont PASA, UHR et certaines PUV) ¢ |~ Services a la personne
E Etablissemants non « médicalisés » : Accueillants familliaux
T EHPA (dont PUV, Logements-Foyer)

Etablissement
ou service

Mission

Admission Burtorisation

Financement

HT

LHebergement temporaire wise & développer
ou maintenir les acquis et Fautonomis da

la personing et & faciliter ou présarver son
intésgration sociale. § est bmite dans s temps
pour des personnes &gées dont le mantien
a domicile nest plus possible momentans-
rmant. § peut Stre une trensiton aprés wne
hoapitalisation st avant le eiour & domicils.

Il ==t ganaralement rattachs & un EHPALL

Diécizion du gestionnairs ARS et PCG

Ci. EHPAD

P

La petite unité de vie sccueilis mons de

25 parsonnes dgaes, essentiallsmant en
zore rureke. Elle offre des espaces privetifs
pemattant da vivie comme su domicils st
des espaces collectifs pour |a présenation
de 'autonomie 2t b participation des persen-
nizs. Elle paut &tre madicaisée par un Torfait
soing ou par Nintervention dun SSIAD.

PCG ou ARS
et TG =
médicalisé

Dacizaon du gestionnare

Usager ou CG

{aidhe socalel

&t possibiite dAPL ou
gliccation logement
AM sl médicalisé

-+ LREHPA

L& logerment-foyer ast un EHPA destine au
collectii 3 titre de résidence prino-
pal-eda personnes agées non-dépendantes,
dans un immeuble componant 3 | fois des
loceEu privatifs et des locauws communs
destinés a la vie collactive.
Si mécessairs, la prise en charge de & dépen-
dance est essurés via WP & domicila.
Les résidants font appel aux personnels
medicaux &1 paremédica 8 Bire mdnadusl.
La PLV ou 'EHPA peuvent disposar du labal
hARFA. La Matson d'accusil rurale poor
personnes agées assure hebergement des
rasidents. Ells nest pas meadicalises mais
peut &tre dofée de services collectis

PCG si habi-
lité 3 recevoir
des bénafic-
aires de 'aide
sociake

Diecizion du gestionnaire

Usager ou O |aade soci-
gis] et possibilite dAPL ou
alficcation logement AM =
médicalizé

351




Le processus de construction d’un outil de contréle de gestion inter-organisationnel

Mission

+E55IAD

La serwce de soins rdfirmiers a domicle
assie des prastations de soins infimiens
{z0ins de base ou techniguas &t relationnals)
mofamrment auprés de parsonnes dgées da
B ans st plus, malades ou dependantss.

Le SSIAD intervient & domicile ou dans des
atablissements norqmeédicalises. Le 551AD
mamtammamara‘ta:ﬂarouprm

'hyaspi 1l peut metire

Prezcrption méadicale puis
décision du gestiannaire

AN {dotaton globalal

Le sersce d'ade ot d accompagnemeant

& domicile intarvent notamment aupess

de personnes 3gées avec des prestations
die servicas menagers ou 4 gide pour les
activités de la vie quotidienine, concourant
@inai au soutien a domicils, & b préservation
da I'eutonomis et 0 sctivités sodales.

Cecision du gestionnare
sUr oriantation da I'é
d"évaluation du CG (s AP}

PCG

U=ager solvabdise le cas
&chéant par la 06 ou
fes caisses

Tarifs horaires fivés

par ba CG et possible
dotation giobale

Le service pohywalent draide et de soins &
domicle sasue & b fols les missions dun
S51AD ot d'un SAADL

Presorpbon medicale et/ou
décigicn du geshionnaira
Orientation da I'équips
d"évaluation du CG {si APA}

ARS et PCG

AM pour les soins (for

fatl. Ussger solvabiliss

l= cas echéant par la CG
ol las caEses

- EHPAD

Uetablizsernent d"hébergement pour per
sonnes Agees dépendantes assure aux rask
dents, ds mamére collectve, 'hébargament,
l& restauration, 'entretien et les s0ins néces-
zaires. Uhébergement paut &tre ssswre &
temps comgéet, en hébergement tempaoraire
ou an accusd de jour. Pour les parscnnes
Eqées atteintes de |z maladie dAlzheimer

cu d'une maledie apparentes, 'EHPAD peut
comprendre un PASA etfou une UHA

Diécision du gestionnare

ARS et PCG

Hebergement : usager
ou GG (aide sociate]

&t possibité dAaFL
Dependznce : usager

o CE [APA)
Soins ; AM

Le pbis d'actwitd et sdine adspies propose,
zu sein d'un EHRAL, & das résdents gyant

des froubles du comportement moderés at
pendant iz foumée, des acinvités sooales et
thérapewtigues au sein dun espace da vie

spacElEmant amenags et benaficiant d'un

Bnvironnament rEssuwEant permettent

Iz deamibulstcn,

Diécsion du gestionnares

UHR

Lunita d'hébergemeant renforca accueills,
rut et jour, des resdents ayant des troubies
du comportament séveres, souws forme de
petites unités. Il S'agit d'un §au d'activités et
dhébergement intégra au sein d’un EHPAD
{et plus sowrvent 2u ssin d'une USLD),

Diécision du gesticnnairs

ARS

Al

Uapcusil de jour vise 3 davelopper ou
maintanir les scquis et Fautonomie de
|z personne et faciliter ou présarver son
integraton socigle. | ecousdle des per
sonnes dgees vivant 3 lewr domicie, une
ou plusieurs journdes par semaine. || est
genarslement rattache a un EHPAD mais
peut &ire audonome,

Diecision du gestionnare

ARS stiou
PCG

Ci EHPAD
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Annexe 5: Etablissements et services pour adultes et enfants en

situation de handicap. Source : document ANAP juillet 2013

Structures pour les adultes en situation de handicap :

PRINCIPALX PARTENAIRES

PERSONMNES ADULTES HANDICAPEES
g ESATY
E=
ES
= o
&8
Z
=
o
SAVS SAMSAH
i =
% SAAD
A
SPASAD
Etablizsements « médicalisés »
: |
ﬁ FAR FaM DE JOUR FAN HT
g Etablisserments non « médicalisés »
E FHFV FV DE JOUR PV HT

Financermant Ak Financament CG

MDPH

GEM

Serace public de lempdol
Organismes de formaton
Senvces d msertion professonnalls

EA et COTD
Entrepnses

Medacine de ville

Intervenants paramédicausx [béraux
Résesux de sante

Etablizzements de sants

Santé mentale laduites)

Accueillants familiaux
Servces s au logament

Servce a la personne
Seraces lws aux koisirs, sux sports, a la culura. ..

Co-inancemant AM-CG ' Alpe =octa oe I'Etat
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Etablissament
ou service

Mission

-+ ESAT

L'atablissement a1 ks senice daide par ls
trevail sccueills des personnes handicapoes
dont les capacités de travall ne leur pesmet-
tent, momentanamsant ou durablement, ni
de travailler en entreprizs ordinaire — dont
entraprise adaptés—, ni d'exercer une act-
wite professionnalle ndépendante.

LESAT afire un accés au traved via des
sctivitas diverses & caracténe professonned,
Ensi quiun soutien madico-social et éducatif
en vue de favorser leur épanouissement
personmal st social.

Notsheation d'on :
par la COAPH pass décision
dut gestionnaie

Budget activité socale -
Etat [dotation globals) et
participation des usagers
aux fepas

Budge: commercial
receties d actvités

* CRPet CPD

L centre de rééducation professionnella st
le centrs de préonentation professionnells
ont pour mis=son di faciliter la rainsertion
socigle et professionnelle des travailleurs

lls assurent des formations de préonien-
tation ou qualifiantes pour I'ecguisition de
nouvelles compatences professicnnalles,
en alkant un suni medical, psychologigue
et social de la personne

Le= formations dabouchent sur des
dipldmes homologues par TEtat

Motification d’crantation
par la COAPH pauts decision
du gestionnaire

Préfat
die région

Frais de fonctionnement
AM {prix de journéel

Frais de formation
professionnedis -
Etat [DIRECCTE ou
ponsedl régional

- UEROS

Lunité d'évaluaticn, da réantrainement =t
d'orientation socials et socioprodiessionnelie
pour personnes cérébrolésées accusille des
perscrnmas dont b handicap, #8 en towt ou
en partie & des troubles cognitifs ou du com-
portement ou de la relation effective, résulte
O'un raumatisme cranien ou de toute sutre
lesion cérébrale socquiss.

Elle garanit 12 confinuité du parcours an
Essurant les passages entre secteurs san-
taire [S5A), médico-soaal st social, aducatit
et professionnel.

Elle peut tre rattachée 3 un atablissement
notamement un PO,

Nolifeation dor ;
par Iz CDAPH purs décision
du gestiohnars

Aszsurance maladis (AM]
{dotation globale}

- SAVE

L= sanice d sccompagnement a la e
socigle accompagns des personnes adultes
handicapées (gu pewvent étre trevailleurs
handicepas! nécessitant -

- Uni S55451ance oU un accompagnement
pour fout ou parbe des actes assentists de
I'mastence;

- um ent social an milisu
ouvert &1 un apprentissage & autonomies.
Il 5'agit de confribuer a la réalisation du
projet de vie des personnas et de leurs
lierns sociaux, soolaires, UNIVErsitemes ou
professionnals.

Motification d'criantation
par la COAPH pauts decision
du gestionnare

Présidant
du consed

sndeal
(PCG)

Consed généred [CG)
{pr de journée
ou datation gicbale)
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Etablissement Mission Admission Burtorsation Fmancement
ou service
- SAMEAH La zarvice d'accompagnement médco-social | Motification d"onantation ARS st FCG | AM fforfait soinsl 81 06
pour sdultes handicapés des par la COAPH puiz décison {tanf journalier)
persormes dont ['état nécessite, en ples des | du gestionnaire
interventions mentionnéss pour le SAVE -
- des soans réguliers et coordonnas;
- un sccompagnement medical et paramadical
an milieu omdert.
+ BEAD Le service de soins infirmiers & domicils Presonption médicale puis ARS AN idotation globale)
assure des prestations de soins infrmiers décision du gestionnaire
{zoins de baze ou technigues at relationnels)
supnés de personnes adultes handicapses
die moins de 60 ans présentant un hendicap
ou attedntes de pathologies chronigques.
Le SEIAD intarvient & domicile ou dans des
etabdissements norqmédicalizés
“ SAAD Le service d'sids et d'scocompagnement Dvécision du gesticrinaie st PCS Uzager solvabilisé s
adomicie intendent suprEs de personnes évaluation de la MDPH cas édheant par la PCH
handicapées avec des prestations d'aide {si PCH} {=auf aides aux activités
aux activités domestiquas ou d'aide pour les domeastiques)
activites de la via quotidienne, concourant
BanEi 8u soutien & domicle, § la préservation
da eutonomie et d echvites sociales.
+ SPASAD Le servce pohyvalent d aide sl de soins & Décision du gestionnaire et ARS st PCG | AM pour les soins Hordart]
domicie esswne & 1a fois les missions d'un evaluation de ia MDPH [si Usager sohabilise = cas
SSIAD st d'un SAADL PCHI &t prescription meadicale echéant par fa PCH
+ MIAS La mam=on d'eccued specialisés recolt des MNotification d’onentation ARS AM fprix de journses,
persannes adultes. quun handicap intedlec- par la COAPH puis décision evantuslisment globalisal
tual, mateur ou somatique grawve ou une du gestionnaire
association de handicaps rendent mcapsbles
da =e suffire & slles-mémes dans les sctes.
essantiels de la vis et inbutaires d'une sur-
weillance médicale &t de sons constants.
Laccusil peut &tre limité a |3 jourmés, sans
hébargement IMAS da jour.
FAR La foyer d'accusd medicalisé regoit des MNotification d onentation ARS et PCG | Soins - AM
parsonnes lourdemsnt handicapaes et ayant | par 8 COAPH puis décisson
basoen d'une assistence, pour la plupart des | du gestiocnnars Hebergement st
Bctes essentisls de la vie colrante, ainsi accompagnement a le vie
gue d'une médicaisation sans toulsfois socale - usager ou CG
justifier une prise en charge en comgléte par laide socigla)
[Assurance maladie.
Laccusil paut Etre limité & la journaa, sans
hebargement {RFAM de jourl.
Foyers Lo foyper d'hebergement asswre MNotification d"onantation PCG U=agerou CG
I'hébergement et 'enireten das Tevadeurs par la COAPH puiz décison {side sociala)

handicapés ezsentisllemant accusillis en
ESAT, et plus exceptionnellarment des parson-
nies handcapees qui exercant une activité en
rmilis ordingire ou en EA

Le foyer de vie iou foyer ccocupationmel)
sccusibe des personnes adultes dont ke hand-
cap ne lewr pemmat gus d'exercer une scovits
professionnalla, y compris en milleu protaga,
mais qui ont une sutonomie physique et
intefiactuels suffisante pour == Ivrer & des
Botvilés guobdennes &t parkiciper 3 une
animation socile.

Eaccueil en FV peut 8re imité & |3 jopurnee,
sans hébergement (FV-de jouwrl

du gestionnaire
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Structures pour les enfants en situation de handicap :

EEA
ETAB. EDUC. DEFE SENSCRIEL

ACCOMPAGNEMENT
EM MILIEL ORDINAIRE

% Hl}HHH ‘%

PRISE EM CHARGE
IMSTIT.

B Frecement an Co-fnancement AM-CG

ENFANTS HANDICAPES PRINCIPALY PARTENAIRES

=h = Ci____iﬂ__li__l A
et - MDPH
L=
b Caritre de ressources PRl

+ Maternitg

- Lisux d'accusil de |z pette enfance
' Maizon des adolescents

-+ Etabliszements scolaires at de formation
i Barvice public da I'emploi, Cap emplot
+ Sarvices dinsertion professionnelle st entreprses

- Medecine de wlls
! Intervenants paramadicaus hberaux
-+ Réseaux de sante
-+ Etsblissements ds sants indonatalité, réa-pédiatrie, SSH
pediatngque._..]
-+ Santé mentale (pédopsychastne; CATTP. )

-+ Sarvices hés aux loisrs, sux sports, 2 la culture.
" Sarnices hés & la Protecton de l'enfance
ICG-ASE, MECS..)

356




Annexes

ol SErvice

Mission

Financernant®

CAMEP

Le centre d'sccusil medico-social précoce
assure e dépistege précoce &t la traitement
en cure ambulatowre des anfants de moins
de B ans présentant un risque de handicep
ou atteints d'un handicap sensoriel ou
moteur &n vue de prévenir ou réduire
I"aggravetion du handicap : action de consed
&1 soutien de s famille, lisison avec les beux
draccusl de la petite enfance et la mater
redle et rééducation précoce.

Aocés ibre awec acoond
du gestonnaire

ARS ot PLG

AN & hauteur de BO%

+ CMFP

La centre medico-peycho-pedsgogiqua
assure un diagnostic &t un tratement an
cure ambulatoire des enfants et jpunes da
3 & 18 ens aheints de troubles

logigques ou de roubles du comportement.

Aocés libre avec accond
du gestionnaire

lforfait séance,
facturation 2 I'acte}

1 Centre de

Le centra de ressources (ou centra
dinformation &i de coondination ou centre
prastataire de services de proxmite)
assure das actions de dépistage, d'aids,
drinformation et de formation, & expertisa
et de coordination au bénéfice d’ usagers ou
o’ autres Stablissements ou senaces.

Aoods ibre avec acoond
du gestonnaire

ARS

AM {dotation globalsl

IME

Lmestitut rmédico-éducatif assure, conforme-
ment sux plans personnalisss de compen-
sation comprenant le proet personnalise
de scolansation, des soins &t une aducation
spacigle gux snfants et adolescent stteints
da déficience a prédominance inteflectu-
elle, powvant s'accompagner de troubles.
mioteurs, sensonels ou du comportement
LCaccueil peut &tre imite a la jounés.

Notfication d”orientation
jpar ka CDAPH puis decision
du gesbonnaire

Education nationale [EN
|=1 enseagnants)

HIEM

Lanstitut o éducation motrice essure la
prise en charge des enfants st adolescenis
conformamant 3 leur plan parsonnaisé de
compensation compranant is projat pason-
nalisé de scolansation.

ll-5"agit de fewonser leur ntégration famdksle,

-sociale el professionnelle.

. i pout tre mitd & 18 .

Notfication d’ orientation
jpar la CDAPH puis décision
du gestonnaire

|prix de pumés
eventusiizment globahsel
EM tsi enseignants)

* EEAP

Latabl=sament ou le senice powr enfants et
adolescents polyhandicapss essure e suna
miadical, I'apprentissage das moyens de com-
munication et e développemeant de H'éveil
sansoi-motewr et intelactusl des enfants at
sdolescents présentant un handicap grave

& expression muliple, associant déficence
modrice et deéfisence mentale sevens ou pro-
fonde, enfrainant une restaction extréme de
autonomie st des possibiités de perception,
d expression st de relation, conformament 3
leur plen personnalkise de compensation com-
prenant ke projet personnaiss de scolarisation
1 ='agit da favorisar leur intégraticn famiais,
socisle et professionnelle.

Laccusd pewut Btre imité & la pumes

hotfication dorientation
jpar la CDAPH puis décision
du gestionnaire

Al

{priz de pumes
ayentusisment globaksal
EM isi anssignants)
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Annexes

Annexe 6: Les outils développés par la CNSA pour le secteur

médico-social. Source : document ANAP juillet 2013
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Annexe 7 : Communiqué de presse de la CNSA sur I'outil HAPI du 18
janvier 2012. Source : site de la CNSA

Allocation de ressources dans le médico-social : HAPI,
un nouvel outil de pilotage pour les ARS.

La CNSA, le ministére du Travail, de I’Emploi et de la Santé et le
HAPI ~ ministére des Solidarités et de la Cohésion sociale (Secrétariat
gfggg:;;agifnr}ormaﬁon général et DGCS) ont présenté aujourd’hui I’application HAPI
aux directions des agences régionales de santé (ARS).
Ce systéme d’information partagé contribue a 1’harmonisation et a la sécurisation des
pratiques de tarification des établissements et services mediaox. HAPI s’inscrit
ainsi dans la continuité des actions engagées depuig poL® optimiser les moyens
alloués dans le secteur.
Financé par la CNSA, HAPI a été mis en ccuvre conjointement par les équipes de la

CNSA et les ARS. 1l vise a outiller les agences pour la mise en ceuvre de leur mission

d’allocation de ressources et de tarification.

HAPI poursuit trois objectifs :

Au niveau régional, pour les ARS : tarifer lgsblissements et services jusqu’a
I’édition des notifications tarifaires et suivre la consommation des enveloppes
régionales en temps réel ;

Au niveau national, pour la CNSA et les directions ministérielles : avoir de la
visibilité sur la consommation des enveloppes déléguées aux ARS pourifinance
le fonctionnement de&ablissements et services et ainsi disposer d’informations

fiables et précises pour la définition et le suivi de I’OGD ;

Au niveau local, pour les établissements et services concernés : accéder a un
systeme d’information partagé avec les ARS pour transmettre les propositions
budgétaires et bénéficier d’éléments de comparaison sur les cofts, les activités

et les effectifs.

S’inscrivant dans un contexte de mise en ccuvre des ARS, il permet la tarification des
établissements et services d'aide par le travail (ESAT) et les établissements accueillant les
persongs a difficultés spécifiques et assure ainsi la couverture de 1’ensemble du secteur

médico-social relevant des ARS.

1 Changement de gestion des enveloppes budgétaires : passage des enveloppes anticipées aux crédits de
paiement.
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HAPI a été développén moins d’un an, entre mars 2011 et début 2012, par Steria, sur la
base des besoins identifiés par le groupe de travail réunissant les ARS. Il sera utilisé dés

la campagne tarifaire 2012.

Pour s’approprier 1’outil dans des conditions optimales, 600 agents tarificateurs auront
suivi une formation a I’outil et a la conduite du changement de quatre jours, dispensée par
Logica entre le 3 novembre 2011 et le 3 février 2012. Au quotidien, ils s’appuieront sur

des outils métier tels que les supports de formakisnutoriels, un lexique...

En 2012, un club des utilisateurs HAPI recensera les besoins d’évolution identifiés par les
ARS et priorisera ceux nécessaires a I’optimisation de 1’application. En parall¢le, des
travaux seront conduits sur D’interopérabilit¢ d’HAPI avec les autres systémes

d’information de la CNSA utilisés par les ARS.

HAPI constitue une premiére étape dans la rénovation du systétme d’information
d’allocation de ressources des ARS. La prise en compte des champs du sanitaire, de la

prévention et de I'ambulatoire constituera la deuxieme étape.

Les dates clés

23 mars 2010— 29 avril 2010 analyse de I’existant (pratiques, outils) par le groupe de travail réunissant
les ARS.

25 mai 2010- 23 juillet 2010 : expression des besoins par les ARS.

Février 2011: choix des prestataires pour la réalisation de I’outil et ’accompagnement au changement :
Steria et Logica.

Mars 2011- mars 2012 téalisation de 1’outil par Steria.

Avril —ao(t 2011 : participation du groupe « appui métier » (ARSralree, Bretagne et Pagela Loire)
aux phases de validation lors du développement de 1’outil.

Septembre 2011 octobre 2011 expérimentation de 1’outil, en situation réelle, dans trois ARS pilotes

(Lorraine, Nord Pade Calais et Paydela Loire).
Novembre 2011 février 2012 : formation des tarificateurs par Logica et la CNSA.

Aurore Anotin — CNSA Anne-Catherine Ferrari — Secrétariat général
Tél.: 0153912175 Tél. : 01 40 56 43 59

aurore.anotin@cnsa.fr anne-catherine.ferrari@sante.gouv.fr

Claire Vaas — Logica Coralie Bitan — Steria

Tél.: 01 57 87 47 02 Tél. : 01 34 88 94 89

claire.vaas@]logica.com coralie.bitan@steria.com

Avec le soutien de

steria

be brilliant together ‘_\%_' 361
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Annexe 8 : Article du Canard Enchainé du 22 mai 2012
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