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Résumé :
Cet article vise à définir l’expression « outil de gestion », qui souffre selon nous d’une confusion sémantique dans les milieux académiques et managériaux, car elle est usuellement employée en référence à un ensemble hétéroclite d’entités différentes. Pour y mettre de l’ordre, nous proposons d’adopter le point de vue de l’utilisateur (User Based View), qui doit employer des artefacts plus ou moins formalisés et manipulables. La « matérialité » de l’outil agit alors comme critère de différenciation. Nous analysons à l’aide de ce critère le rapport de la Bain & Company qui présente une étude sur 25 « outils de gestion » présentés comme populaires auprès des dirigeants d’entreprises. Nous concluons que seuls trois de ces entités sont réellement des outils de gestion, tandis que les autres sont distingués entre les « techniques de gestion », les « dispositifs de gestion » et les « innovations organisationnelles ». 
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Une « User Based View » pour mieux définir les outils de gestion

La recherche sur les outils de gestion a pris de l’importance en gestion, aussi bien dans la recherche anglophone qui pousse de plus en plus à s’interroger sur les artefacts produits par les organisations (Carlisle, 2002 ; Cooren, 2004) ; que dans la recherche francophone, qui a depuis longtemps produit une réflexion sur les instrumentations de gestion depuis le travail fondateur de Michel Berry (1983). On peut reconnaitre, dans ce courant de recherche, différentes interrogations : sur leur appropriation (De Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006), leur rôle dans le changement (Moisdon, 1997 ; David, 1998), leur structure (Hatchuel et Weil, 1992 ; Gilbert, 1998), leur place dans l’action collective (Lorino, 2002 ; Lorino et al., 2011), et plus récemment leur dynamique d’apparition et de disparition (Aggeri et Labatut, 2010 ; Mazars-Chapelon, 2010). 
Pourtant, malgré ces recherches, la définition de l’expression « outil de gestion » n’est pas tranchée. Souvent employée, elle l’est toutefois à tort et à travers, ce qui en fait une expression fourre tout. Deux problèmes se posent. Un problème de dénomination tout d’abord, car l’on parle aussi bien d’instrument, de méthode, de technique, de dispositif, d’innovation managériale, etc… pour désigner, bien souvent, les mêmes réalités. Le deuxième problème concerne l’objet que l’on évoque : parle t’on d’un organigramme ? d’une démarche qualité ? d’une cartographie des processus ? d’un budget ? d’un tableau de bord ? d’un indicateur ? d’un progiciel de gestion ? d’un groupe projet ? On voit que le niveau d’analyse pose problème : on conçoit bien qu’il est problématique de mettre par exemple sur le même plan une démarche qualité et un tableau de bord.
Ce problème d’ordre sémantique serait sans importance s’il ne menait à des mésententes couteuses aussi bien pour les chercheurs que pour les managers. Il apparait notamment qu’une confusion entre pratique et outil se soit installée. Pour les chercheurs, il amène à des questionnements épineux sur la nature de l’objet de recherche étudié : étudie-t-on un outil, un dispositif, une méthode ou un concept ? Cette confusion contribue grandement à jeter le trouble dans les débats académiques. Pour les managers, la confusion sémantique peut les amener à voir un simple ajustement technique (mise en place d’un nouveau logiciel, par exemple), là où il faudrait voir un changement de pratique et de culture, ou, à l’inverse, surestimer l’incidence d’un outil là où il ne faudrait y voir qu’un ajustement à la marge. L’emploi de l’expression « outil de gestion », sans réellement comprendre ce que l’on met derrière ni de quoi l’on parle, constitue un hiatus qu’il est nécessaire de clarifier, ce qui est l’objectif de cet article.

Pour cela, nous nous appuierons sur une étude du cabinet Bain & Company recensant les 25 outils de gestion stratégiques présentés comme les plus « populaires » auprès de dirigeants d’entreprise. Nous montrerons qu’ils ne relèvent pas tous de la même catégorie, et qu’il faut les différencier, en adoptant le point de vue de l’utilisateur qui est censé les mettre en œuvre. Ce parti pris, central dans notre propos, est justifié dans une première partie puis discuté en fin d’article. Nous mettons donc en évidence la nécessaire distinction entre quatre entités parmi cet ensemble : les outils de gestion, les dispositifs de gestion, les méthodes de gestion et les innovations organisationnelles. 
1. De la nécessité de se placer du point de vue de l’utilisateur 
A partir d’une revue de littérature sur les outils de gestion, cette première partie introduit la notion d’artefact, qui est l’élément visible qui se présente à un utilisateur dans le cours de son action. 
1.1. Ouvrir l’outil de gestion
Michel Berry (1983), dans un travail fondateur, mettait en évidence leur diversité, et a le premier tenté de les décrire dans leur contenu et dans leurs effets.  Plusieurs auteurs, à sa suite, ont cherché à clarifier le concept, en proposant d’ « ouvrir » et de déconstruire les outils de gestion (Hatchuel et Weil, 1992 ; Moisdon, 1997 ; Gilbert, 1998 ; Lorino, 2002 ; Lorino et al., 2011 ; De Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006). De ces recherches, nous tirons ici deux enseignements principaux.  
Le premier enseignement porte sur la non neutralité des outils de gestion. En effet, loin de constituer de simples objets au service d’une volonté, comme le laisserait penser une vision purement « rationnelle » de l’action et de la prise de décision, les auteurs soulignent que l’outil est porteur d’une vision, d’une intention, et, en somme, pour aller plus loin, d’une théorie du réel. En effet, l’outil s’appuie sur une certaine conception du monde, une conception « économique » : « l’outil de gestion se veut essentiellement lecture de l’entreprise en termes économiques (au sens large du terme économique : évaluatif d’une valeur créée comme réponse à un système d’objectifs et de contraintes). L’outil de gestion se présente comme traduction du système d’activités polymorphes de l’entreprise dans un langage d’évaluation par rapport à un jeu de finalités, un système de valeurs à satisfaire. » (Lorino, 2002 :20). Il existe donc un arrière fond théorique et philosophique dans lequel se reconnait tout outil de gestion, qui en fait une véritable grille de lecture de l’organisation, riche de signification. Cet arrière fond signifiant est qualifié selon des terminologies différentes selon les auteurs : pour Hatchuel et Weil (1992), c’est la « philosophie gestionnaire » ; il renvoie chez Akrich (2006) au concept de script ou de scénario ; chez De Vaujany (2005) aux concepts d’objets et de règles de gestion; ou encore chez Lorino (2002) au concept de schème d’interprétation. Par exemple, une Balanced Scorecard est un outil qui a permis d’enrichir une vision trop financière de la performance d’une entreprise à trois autres dimensions (la relation client, l’innovation et l’apprentissage, et la maîtrise des processus internes) (Kaplan et Norton, 1992). Si l’outil reste, dans sa philosophie, typiquement gestionnaire (lecture de l’entreprise en termes de valeur créée), il propose, en enrichissant la notion de valeur,  une autre lecture de la performance non limitée à la seule performance financière. 

Mais ce n’est pas tout. Les outils portent en eux une forme de « matérialité », dont l’importance a été mise en avant dans des recherches sur les organisations (Latour, 1994 ; Carlisle, 2002 ; Cooren, 2004). Bien qu’elles s’orientent vers l’étude de toutes les formes de matérialité (architecture des bâtiments, machines, notes, post-it, crayons, etc.), les outils de gestion font incontestablement partie de ce programme. De la même manière, on trouve la question de la matérialité au cœur de recherches plus spécifiques sur les outils de gestion : le substrat technique de Hatchuel et Weil (1992) ; l’objet technique de Akrich (2006) ; ou encore l’artefact chez Lorino  (2002). C’est qu’en effet, tout outil a forcément une certaine forme, plus ou moins réussie, plus ou moins ergonomique, tangible, malléable, maniable. Quel manager n’a jamais pesté contre la complexité d’un logiciel insuffisamment pensé pour le confort de l’utilisateur ? Ainsi, il semble difficile de faire l’économie d’une réflexion sur l’artefact qui porte un outil, sauf à oublier que, concrètement, toute mise en œuvre, dans une organisation, pose des problèmes « triviaux » de compatibilité, d’adaptation à des conditions matérielles, d’apprentissage de gestes simples, etc.
1.2. L’outil de gestion, du point de vue de l’utilisateur (User Based View)
Traditionnellement, l’outil de gestion considéré comme une innovation managériale a souvent été étudié sous l’angle des théories de l’adoption, notamment en comptabilité. Mais la littérature sur l’adoption des innovations (Davis, 1989 ; Rogers, 1995) a été critiquée, soit qu’elle occultait les effets de mimétisme (Abrahamson, 1991), soit qu’elle ne permettait pas de penser les aspects sociologiques de l’adoption (Akrich et al., 1988 ; Perriault, 1989; Vitalis, 1994), ou psychosociologiques, du point de vue de l’appropriation (De Vaujany, 2005 ; Grimand, 2006). 

Aujourd’hui, de nombreux travaux appellent des recherches sur les outils de gestion davantage orientées « pratiques », suivant en cela le courant de la « Strategy as Practice » (Orlikowski, 2000 ; Johnson et al., 2007). En effet, en voulant expliquer de « l’extérieur » les comportements des utilisateurs, le courant de l’adoption ne visait pas à prendre en compte et à expliquer les comportements déviants, inhabituels et non conformes aux attentes des concepteurs. Pourtant, les sociologues ont montré l’importance de ces comportements non conformes face aux objets en société (Perriault, 1989 ; Vitalis, 1994) et en entreprise (Dodier, 1995 ; Maugeri, 2002; Boussard, 2008).  
Pour une meilleure compréhension, il faut donc aujourd’hui mobiliser des cadres théoriques capables de rendre compte de l’action collective instrumentée, c'est-à-dire adopter une « Practice Based View », que nous nommerons ici « User Based View », en référence à l’aspect instrumental de l’action. Pour cela, Lorino (2002), à la suite d’ergonomes (Rabardel, 1995) propose de s’inspirer du pragmatisme américain (Dewey, 1938 ; Peirce, 1978) ainsi que de Vygotski (1933) pour appréhender les situations locales d’activité instrumentée. Dans cette perspective, il faut considérer que l’outil se présente sous la forme d’un artefact, pour l’action d’un acteur en situation. Cet artefact se présente sous une forme plus ou moins formalisée : l’artefact peut être symbolique (comme un mot) ou matériel (comme un marteau par exemple). Sans déterminer l’utilisation qui va en être faite, l’artefact, de par ses caractéristiques, oriente tout de même la manière dont il va être manipulé (on ne peut tout faire avec un marteau, ni tout dire avec un mot). En fait, cet artefact va être interprété par l’utilisateur, il va lui donner sens selon un schème d’interprétation, individuellement et socialement construit. Ce schème, qui est une manière récurrente d’appréhender des situations et de penser, est propre à l’utilisateur, même s’il est collectivement construit, l’individu n’étant pas isolé de la société. Cela explique pourquoi un même artefact peut être interprété différemment d’un individu à l’autre, voire même qu’un individu peut interpréter un artefact différemment selon la situation ou le moment. Cette vision dynamique de l’utilisation des outils permet d’éviter de figer l’analyse : un outil, même uniformément utilisé dans une société, peut, à tout moment, évoluer vers d’autres usages. Rien n’est figé, et l’inattendu peut se produire, même si on peut reconnaitre des formes de stabilité. Les usages d’internet, stables et dynamiques à la fois, illustrent par exemple cette perspective. 
Analysons maintenant l’outil de gestion à la lumière de ces enseignements. L’outil de gestion se présente sous la forme d’un artefact plus ou moins formalisé, qui propose (il n’impose pas) une interprétation de type gestionnaire de l’organisation. Pour que l’outil fonctionne, il faut que l’utilisateur sache manipuler l’artefact et qu’il comprenne et adhère à la philosophie gestionnaire qui sous tend l’outil. Les cas de détournement, de résistance ou d’adaptation des outils de gestion peuvent se comprendre comme l’activation de schèmes d’interprétations différents de ceux prévus par le concepteur de l’outil. 

L’artefact gestionnaire peut être plus ou moins formalisé. C’est là toute la difficulté, et, selon nous, le point de départ des confusions et des difficultés de dénomination des outils. Car en effet un indicateur de gestion est un artefact, comme un R.O.I. (Return On Investment) par exemple. Ce R.O.I. ne repose pas sur un artefact matériel, que l’on peut prendre en main, mais, pour autant, il peut être interprété de bien des manières différentes, comme par exemple symbole d’une corporation (Lorino, 2002). Pourtant, on voit bien que cet indicateur peut faire partie d’un tableau de bord, qui à son tour est aussi un artefact, composé d’indicateurs. De même, une démarche stratégique globale complexe, qui peut être considérée comme un artefact, est elle-même constituée d’une multitude de tableaux de bords, et de bien d’autres choses (discours, textes, techniques, etc.)
. Ainsi, le concept d’artefact est d’une telle « plasticité » qu’il apparait difficile de rétablir un ordre. Or, c’est précisément en se mettant du point de vue de l’utilisateur qui fait face à un artefact identifiable et malléable, en nous en servant comme d’un point d’ancrage, que nous proposons d’y mettre de l’ordre.
Pour cela, dans la suite de l’étude, nous mobiliserons cette perspective théorique, qui centre l’analyse sur l’interprétation de l’utilisateur, pour tenter de découvrir, par delà le « désordre » d’une liste de 25 outils de gestion, des catégories d’artefacts cohérentes. Cela permettra de définir plus précisément ce que l’on entend par « outil de gestion », en s’appuyant sur cette User Based View. 
2. Etude du rapport de la Bain & Company
Un échantillon d’outils de gestion divers a été analysé afin de mettre en évidence la diversité des entités désignées. L’idée n’est pas ici de critiquer gratuitement le rapport produit par ce cabinet de consulting ; elle est plutôt de s’appuyer sur un artefact textuel, un discours sur les outils, qui, comme tout discours, véhicule un sens sous jacent que nous proposons de mettre à jour. 
2.1. Présentation du matériel étudié

Le tableau suivant présente les 25 outils de gestion les plus « populaires » selon le cabinet de consulting Bain & Company qui réalise une enquête par questionnaire chaque année auprès de plus de 11 000 managers. Reconduite chaque année, cette étude vise à sonder les usages déclarés et les taux de satisfaction relatifs à chacun de ces outils. Notons que ces 25 outils sont choisis par les enquêteurs, et ne reflètent aucunement des déclarations spontanées de la part des managers. Une description précise de chacun des 25 outils sur laquelle nous nous sommes appuyés est fournie en annexe A : « Management Tools 2011 : An Executive’s Guide ». Par ailleurs, un article plus ancien va plus loin dans la description de la méthodologie employée pour l’enquête renouvelée chaque année (Rigby, 2001). Le tableau suivant présente la liste des 25 « management tools » étudiés en 2011 :

	Balanced Scorecard
	Enterprise Risk Management
	Satisfaction and Loyalty Management

	Benchmarking
	Knowledge Management
	Scenario and Contingency Planning

	Business Process Reengineering
	Mergers & Acquisitions
	Shared Service Centers

	Change Management Programs
	Misssion and Vision Statements
	Social Media Programs

	Core Competencies
	Open Innovation
	Strategic Alliances

	Customer relationship Management
	Outsourcing
	Strategic Planning 

	Customer Segmentation
	Price Optimization Models
	Supply Chain Management

	Decision Rights Tools
	Rapid Prototyping
	Total Quality Management

	Downsizing
	
	


Tableau 1 : Les 25 outils de gestion les plus populaires en 2011 (Bain & Company, 2011)
On l’aura compris, ce ne sont pas tant les résultats de l’enquête qui nous intéressent ici, mais plutôt la nature des 25 outils retenus. Nous retenons cette enquête comme objet d’étude dans la mesure où, outre le fait qu’elle soit unique en son genre et qu’elle développe assez précisément la description de chacun des outils, elle nous parait représentative des objets habituellement désignés sous les expressions « management tools » ou « outils de gestion ». Que des consultants spécialistes des outils de gestion les retiennent comme « spécimens » apparaît comme symptomatique d’un discours relativement partagé dans les entreprises. 
L’annexe 1 détaille la description de chacun des 25 « Management Tools » et leur catégorisation. 
2.2. Résultats : quatre entités distinctes
Un premier groupe d’outils apparaît dans cette liste, composée de trois éléments : la Balanced Scorecard, le Rapid Prototyping et les Prize Optimization Models. Le premier repose sur un artefact dont la formalisation est relativement connue et répandue, pour la première génération en tous les cas (Cobbold & Lawrie, 2002). Les deux suivants s’incarnent dans des logiciels qui en constituent l’artefact formalisé. Du point de vue de l’utilisateur, ces éléments se présentent comme des objets, matériels, tangibles qu’il faudra prendre en main (que ce soit sous la forme d’un logiciel ou sous la forme papier, ou autre). Ce sont les seuls, dans cette liste, dont on peut dire qu’ils sont matériellement manipulables, via un contact direct. 
Ensuite, un deuxième groupe apparaît, de manière plutôt nébuleuse du point de vue de l’utilisateur. Que se cache t-il derrière le Total Quality Management, les Core Competencies, le Customer Relationship Management, l’Enterprise Risk Management, le Business Process Reengenering, le Knowledge Management, le Supply Chain Management, les Social Media Programs, le Satisfaction & Loyalty Management, les Change Management Programs ? Une chose est sure, l’utilisateur ne peut se saisir de ces éléments, il ne peut les manier, et c’est ce qui en constitue la différence avec le groupe précédent. En revanche, il pourra sans doute saisir des objets qui les composent : le Total Quality Management se manifestera à lui via un référentiel, une norme, une procédure, un diagramme de Gantt, une cartographie des processus, etc. ; tandis qu’avec le Customer Relationship Management il sera invité à établir des enquêtes de satisfaction, surveiller des tableaux de bord, etc. Autant d’objets directement manipulables. Mais ils se manifesteront aussi sous la forme de discours, de textes, de réunions, de pratiques et de techniques…  Par ailleurs, ces éléments reflètent assez explicitement des philosophies gestionnaires, c'est-à-dire des façons de penser la gestion et l’entreprise : le Knowledge Management et le Core Competencies, pour ne citer que ceux là, sont issues de théories basées sur des représentations d’ordre théoriques de l’organisation.  En somme, ce deuxième groupe est composé de systèmes complexes abstraits et hétérogènes, qui se manifestent à l’utilisateur par un ensemble de discours, de textes, d’artefacts, et de techniques.
Un troisième groupe concerne le Benchmarking, la Costumer Segmentation, la méthode des Scénarios, Mission & Vision Statements, et le Strategic Planning. A l’évidence, ces quatre éléments ne sont pas directement manipulables, ils ne se présentent pas sous la forme d’un objet à prendre en main. Ils sont plutôt des techniques ou des méthodes que l’on met en œuvre sans pour autant qu’elles soient concrétisées par un artefact. Ce sont des techniques et méthodes de gestion, c'est-à-dire des pratiques de gestion connues et reconnues mais qui ne s’appuient pas sur un artefact formalisé pour fonctionner. Il est possible que dans une entreprise particulière cette technique ait été formalisée dans un artefact ; dans ce cas cela en fait un outil de gestion pour les membres de cette entreprise. Ces techniques pourraient se cristalliser dans un artefact matériel qui s’imposerait collectivement. Mais, à une échelle globale, il n’est pas possible d’attribuer un artefact reconnaissable pour ces techniques, comme c’est le cas pour la Balanced Scorecard par exemple. Ce troisième groupe est donc composé de méthodes et de techniques d’analyse connues et véhiculées notamment dans les écoles de management, mais qui ne s’appuient pas sur un artefact formalisé reconnu à grande échelle. Ajoutons à cette catégorie les Decision Right Tools, qui est en fait un terme générique derrière lequel se cache un ensemble de techniques et de méthodes d’aide à la prise de décision. 
Enfin un dernier groupe concerne l’Outsourcing, le Downsizing, les Strategic Alliances, les Mergers & Acquisitions, l’Open Innovation, et les Shared Services Centers. A l’évidence, ce sont des actions sur les structures organisationnelles, qui ne renvoient pas à artefacts identifiables. Ce sont des pratiques de gestion qui ont une vocation fortement prescriptive, elles agissent directement sur les structures sans recours à la médiation d’un artefact. Décider d’une alliance stratégique ou de recourir à l’outsourcing, c’est modifier les structures de l’organisation. Pour l’utilisateur-stratège qui a recours à ces éléments, on se situe clairement dans le domaine de la décision stratégique plutôt que dans celui d’un recours à un outillage gestionnaire comme un autre. Il faut voir dans ces éléments plutôt des innovations organisationnelles, qui engagent l’organisation dans des actions planifiées qui touchent à tous les aspects de l’organisation. Ces innovations peuvent fort bien s’appuyer sur des techniques ou des artefacts pour analyser et accompagner ces bouleversements : ils ne sont toutefois pas, du point de vue de l’utilisateur, des objets manipulables concrètement. Ce ne sont pas non plus de simples techniques des méthodes d’analyse comme le benchmarking : elles s’accompagnent d’une action concrète sur les structures de l’organisation. 
A l’issue de cette analyse, on peut reconnaitre quatre groupes d’entités qui émergent. Seul le premier présente des artefacts matériels manipulables par les utilisateurs : ce sont des outils de gestion. Un deuxième est manipulable par les acteurs, mais sans la médiation d’un artefact matériel, et permettent l’analyse et l’investigation du fonctionnement organisationnel : il s’agit des techniques et méthodes. Un troisième est constitué par des techniques de management qui agissent directement sur les structures organisationnelles : il s’agit des innovations organisationnelles. Enfin un quatrième est composé d’ensembles hétérogènes complexes articulant des outils, des techniques et des innovations organisationnelles : ce sont les dispositifs de gestion. La figure 1 récapitule l’ensemble de ces éléments. 
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Figure 1 : Quatre catégories d’éléments issus de l’analyse du rapport de Bain & Company, du point de vue de l’utilisateur
3. Discussion : de l’intérêt de la notion d’artefact matériel et ses prolongements
Les quatre entités présentées ici émergent si et seulement si on accepte de prendre l’artefact tel qu’il se présente à l’utilisateur comme critère discriminant. Nous discutons donc ici de la pertinence du recours à cette notion. 

3.1. Réintroduire l’objet dans les organisations : la notion d’artefact matériel
La notion d’artefact est centrale dans notre propos, dans la mesure où elle constitue le pivot autour duquel notre distinction est articulée. Elle s’inscrit dans une tradition de recherche qui considère que les objets (de manière générale) ne sont pas neutres, qu’ils influencent le cours de l’action, et que les comportements des acteurs sont influencés par leur présence. Arrêtons-nous un instant sur l’importance de cette notion d’artefact.
Les outils de gestion entrent dans la catégorie des artefacts cognitifs selon Norman (1993). Comme il le souligne, les artefacts cognitifs semblent jouer des rôles différents selon le point de vue que l’on occupe. Du point de vue du système, « un artefact améliore la cognition, puisque avec l’artefact la personne peut faire plus que sans l’artefact » (Norman, 1993, p.22).  Mais du point de vue de l’utilisateur, « l’artefact n’améliore pas la cognition, il modifie la tâche. L’utilisateur doit apprendre des choses nouvelles, et mettre de côté des procédures et des connaissances acquises, qui peuvent ne plus être nécessaires. » (Norman, 1993, p.22). Adopter le point de vue de l’utilisateur, c’est ouvrir la voie à des recherches permettant d’améliorer les outils existants et d’en inventer de nouveaux, plus adaptés aux tâches quotidiennes des acteurs. Ce qui constitue un programme de recherche avancé dans les sciences de l’ergonomie peut alors inspirer les chercheurs en gestion. Autrement dit, pour appréhender la notion d’artefact, il faut se placer du point de vue de l’utilisateur dans l’action, ce qui implique des dispositions d’ordre méthodologique particulières.  
Il faut aussi comprendre la notion d’artefact précisément comme elle est entendue par Pentland et Feldman (2005). Pour eux, les artefacts sont des manifestations physiques des routines organisationnelles, dans leur aspect ostensif (l’idée), et leur aspect performatif (l’idée en acte)
. Les artefacts comme les règles et les procédures écrites sont des « proxy », des signes, de l’aspect ostensif des routines, tandis que les artefacts comme les comptes-rendus et les bases de données sont des traces de leur aspect performatif. Un outil de gestion formalisé, non encore en acte, peut alors être considéré comme une indication d’un effort de codification de l’aspect ostensif d’une routine ; tandis que les outils de gestion qui ont été utilisés sont des traces qui fourmillent dans les organisations. Au-delà de cette distinction, nous retenons l’idée selon laquelle les outils de gestion sont des façons de faire reconnues (des routines) qui se sont cristallisées, solidifiées dans des artefacts. Parfois, l’outil ainsi créé peut acquérir une certaine forme de « célébrité », et s’exporter, comme c’est le cas de la Balanced Scorecard. Mais parfois, les outils de gestion sont bricolés localement, à la suite de la solidification d’une routine locale, et ne sont des outils que pour l’organisation qui les ont vus naître. Tout comme les hommes, les outils vivent, meurent, naissent, et connaissent parfois la célébrité.
La notion d’artefact chez Pentland et Feldman (2005) a un côté plus formalisé, matériel
 : la routine se « solidifie » dans un artefact. En allant plus loin, c’est donc sur l’aspect le plus « solide » des artefacts que nous souhaitons insister, en introduisant l’objet, matériel, physique. On le sait, l’ « objet » est le grand absent des sciences humaines, malgré de nombreuses tentatives de réhabilitation en philosophie (Dagognet, 1989), ou en sociologie (Latour, 1994 ; Blandin, 2002). Car la notion d’artefact ne renvoie pas nécessairement au matériel, loin de là. En effet, chez Vygotski (1933), et à sa suite, les promoteurs de la Théorie de l’Activité (Engeström, 2000), les artefacts sont aussi (et surtout) immatériels, symboliques. Ils sont des médiations entre le sujet et le monde, et sont bien souvent des instruments psychologiques, comme les mots, les idées, les pensées. Ils relèvent de ce point de vue de la catégorie du signe. Ces théories permettent donc de penser aussi bien la relation d’un individu à un indicateur, un mode de calcul, ou à un dispositif global, car tout peut devenir signe selon le point de vue que l’on adopte.  Tout en recourant à ces cadres théoriques, nous souhaitons focaliser toutefois sur ce qui est matériel, physique, tangible, « objet » manipulable. En effet, rares sont les études en Sciences de Gestion qui se sont penchées exclusivement sur ces banals outils du quotidien qui prennent la forme d’un logiciel, d’un tableau de bord, d’un diagramme… Toujours, les chercheurs portent leur regard sur le dispositif qui englobe cette « banalité » (la démarche qualité, plus intéressante, plus « impressionnante » que la procédure, insignifiante), ou sur le thème (l’apprentissage organisationnel, par exemple, plus « noble » et plus porteur). Mais, pour l’utilisateur, l’objet pose des problèmes certes parfois triviaux, mais tout à fait pertinents du point de vue managérial (pratique et scientifique). Ce sont toutes ces actions instrumentées du quotidien qu’il faut donc investiguer.
Pour cela, il faut donc reconnaitre que les outils de gestion sont des artefacts, mais pas n’importe quels artefacts : ce sont des artefacts qui se présentent sous une forme matérielle identifiable et manipulable par les acteurs. Réintroduire de la matérialité, de l’ « objetéité » (selon le terme de Dagognet, 1989) permet de remettre de l’ordre dans un ensemble confus et hétéroclite que recouvre habituellement l’expression « outil de gestion ». Si l’on maintient une confusion sémantique entre dispositifs, techniques et innovations organisationnelles, un programme de recherche sur les outils de gestion permettant l’accumulation de savoir ne peut voir le jour. 
3.2. Vers une clarification des concepts
Dans la mesure où les 25 entités présentées dans l’étude Bain & Company ne sont pas, si l’on accepte notre définition, des outils de gestion, il est impossible à l’issue de cette étude de proposer une typologie d’outils. Les quatre catégories qui apparaissent ne constituent pas une classification, une typologie. En effet, la classification est le processus qui consiste à grouper des entités par similarité, selon une ou plusieurs dimensions (typologies uni-dimensionnelles ou multi-dimensionnelles), qui établit une distinction entre ces entités (Bailey, 1994).  Dans la liste que nous avons étudiée, la dimension « artefact matériel » apparaît comme critère de catégorisation, et est pertinente pour séparer les techniques de gestion des outils de gestion. En revanche, elle ne l’est pas pour différencier les innovations organisationnelles des dispositifs de gestion. 
L’idée de constituer une typologie des outils de gestion selon le niveau de formalisation de leur artefact n’est cependant pas à écarter. Mais pour cela, il faut écarter de l’analyse ce qui n’est pas outil, à savoir les trois catégories apparues ici : les dispositifs de gestion, les techniques de gestion et les innovations organisationnelles. Ainsi, de futures recherches sur les outils de gestion devraient circonscrire leur objet aux seuls outils, à savoir des artefacts matériels, physiques (incluant les logiciels). Une recherche portant sur des dispositifs, des techniques de gestion ou des innovations organisationnelles devrait, de la même manière, circonscrire l’objet de recherche de manière à éviter les confusions. C’est un requis indispensable à toute accumulation de savoir dans l’un ou l’autre de ces domaines de recherche : par exemple, une étude portant sur une démarche qualité n’a pas les mêmes implications qu’une recherche portant sur une cartographie de processus. La cartographie, en tant qu’outil de gestion, fait partie des outils développés dans une démarche qualité : mais elle n’implique les mêmes concepts et les mêmes dimensions. La cartographie aura des implications locales qui ne sont pas de même nature que la démarche qualité, plus institutionnelle et plus politique. Dès lors, inscrire dans le même domaine de recherche ces deux concepts reviendrait à rendre difficile une vraie accumulation de savoir.
Si l’on imagine un programme de recherche portant exclusivement sur les outils de gestion (en tant qu’artefact formalisés), on peut entrevoir quelques pistes de réflexions :

· Bâtir une typologie (basée sur un ou plusieurs axes qui restent à déterminer) qui permettrait de faire émerger d’éventuelles différences selon les catégories, ce qui serait porteur de sens sur les micro-pratiques dans les organisations. En effet, les outils utilisés (souvent facilement accessibles) constituent des traces de l’histoire de l’organisation, riches d’enseignement ;
· Mobiliser des méthodologies innovantes développées en ergonomie pour améliorer la « gestion des outils de gestion » ;
· Enquêter à grande échelle sur les outils les plus utilisés, les plus rejetés, ou les plus innovants, etc… C’est la vocation de l’étude de la Bain & Company, mais nous pensons qu’en amalgamant des entités aussi hétéroclites, l’analyse perd de sa pertinence ;
· Etudier les « mutations » d’une technique en outil au sein d’une organisation, et l’interaction outil-dispositif et leur influence réciproque, afin de relier le niveau d’analyse « micro » au niveau « macro »
Conclusion

En recourant à la notion d’artefact matériel, et en adoptant le point de vue de l’utilisateur (User Based View), nous avons mis en évidence la diversité des entités que recouvre l’expression « outil de gestion » dans le rapport de la Bain & Company. Nous pensons que ce rapport est représentatif, plus largement, de la confusion sémantique qui règne dans le monde académique et managérial. Les éléments de définition suivants sont proposés pour y remettre de l’ordre :

· Les dispositifs de gestion sont des ensembles hétéroclites s’appuyant sur une multitude d’outils, de techniques et d’innovations organisationnelles, qui relèvent d’une même philosophie de gestion.  Exemple : Démarches qualité, GPEC
· Les innovations organisationnelles sont des actions planifiées qui modifient les structures organisationnelles, pouvant s’appuyer sur des outils et des techniques. Exemple : Outsourcing, Downsizing
· Les outils de gestion sont des artefacts formalisés concrétisés dans une forme matérielle (papier, informatique ou autre) s’appuyant sur des techniques de gestion,  et qui relèvent d’une philosophie gestionnaire. Exemple : tableau de bord, organigramme, diagramme, procédure écrite, pointeuse 

· Les techniques et méthodes de gestion sont des techniques non formalisées non figées dans un artefact matériel qui relèvent d’une philosophie gestionnaire.  Exemple : Benchmarking, Brainstorming, indicateurs, méthodes de calcul 

Nous pensons que ces distinctions sont importantes pour permettre une accumulation de savoir en gestion. Il apparaît par exemple difficile de comparer une démarche qualité menée dans un hôpital et une démarche qualité dans une usine. Certes, des phénomènes se recoupent certainement (voir par exemple les ressemblances entre les conclusions de Lozeau (2004) à l’hôpital et celles de Boiral (2002) dans une entreprise). Mais l’on ne peut guère conjecturer beaucoup de choses, tant les contextes et les dispositifs sont différents sur de nombreux aspects. En revanche, il est plus aisé de comparer la mise en œuvre de deux outils strictement identiques (deux cartographies de processus, par exemple) dans deux industries différentes. En tous les cas, comparer un dispositif et un outil, ou une technique et un outil sans en saisir les différences essentielles pose des difficultés d’analyse.
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Annexe A : Détail de l’analyse des 25 outils de Bain&Management (2011)
	Management Tools les plus populaires en 2011 selon Bain & Company 
	Description selon l’Executives Guide 2011 (Bain & Company)
	User Based View : forme sous laquelle il se présente à un utilisateur

	Balanced Scorecard
	A Balanced Scorecard defines what management means by “performance” and measures whether management is achieving desired results. The Balanced Scorecard translates Mission and Vision Statements into a comprehensive set of objectives and performance measures that can be quantified and appraised.
	Objet matériel concret : tableau de bord papier ou informatisé relativement standard et connu

	Benchmarking
	Benchmarking improves performance by identifying and applying best demonstrated practices to operations and sales. (…) The objective of Benchmarking is to find examples of superior performance and to understand the processes and practices driving that performance. 
	Aucun objet particulier associé : technique, méthode non formalisée

	Business Process Reengineering
	Business Process Reengineering involves the radical redesign of core business processes to achieve dramatic improvements in productivity, cycle times and quality. In Business Process Reengineering, companies start with a blank sheet of paper and rethink existing processes to deliver more value to the customer. They typically adopt a new value system that places increased emphasis on customer needs. Companies reduce organizational layers and eliminate unproductive activities in two key areas. First, they redesign functional organizations into cross-functional teams. Second, they use technology to improve data dissemination and decision making.
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse puis d’innovations organisationnelles à mettre en œuvre.

	Change Management Programs
	Change Management Programs enable companies to control the installation of new processes to improve the realization of business benefits. These programs involve devising change initiatives, generating organizational buy-in, implementing the initiatives as seamlessly as possible and generating a repeatable model for ensuring continued success in future change efforts. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse, d’outils et d’innovations organisationnelles à mettre en œuvre

	Core Competencies
	A Core Competency is a deep proficiency that enables a company to deliver unique value to customers. It embodies an organization’s collective learning, particularly of how to coordinate diverse production skills and integrate multiple technologies. Understanding Core Competencies allows companies to invest in the strengths that differentiate them and set strategies that unify their entire organization.
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse, d’outils et d’innovations organisationnelles à mettre en œuvre

	Customer relationship Management
	Customer Relationship Management (CRM) is a process companies use to understand their customer groups and respond quickly—and at times, instantly—to shifting customer desires. CRM technology allows firms to collect and manage large amounts of customer data and then carry out strategies based on that information. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse et d’outils

	Customer Segmentation
	Customer Segmentation is the subdivision of a market into discrete customer groups that share similar characteristics. 
	Aucun objet particulier associé : technique, méthode non formalisée

	Decision Rights Tools
	Decision Rights Tools help companies to organize their decision making and execution by setting clear roles and accountabilities and by giving all those involved a sense of ownership of decisions
	Terme générique pour désigner un ensemble de techniques et d’outils

	Downsizing
	In the face of slowing or declining sales, companies often downsize their employee base as a means of cutting costs to boost profitability. 
	Aucun objet particulier. Relève de l’innovation organisationnelle menée par un leader et subie par les acteurs

	Enterprise Risk Management
	Enterprise Risk Management (ERM) is an approach to making strategic and business decisions after considering major risks and opportunities. Originally focused simply on managing the losses and downside, ERM now is also used to help companies decide between alternative business lines and strategic growth options. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse et d’outils

	Knowledge Management
	Knowledge Management develops systems and processes to acquire and share intellectual assets. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse et d’outils. Constitue aussi une philosophie de gestion à part entière. 

	Mergers & Acquisitions
	Over the past decade, Mergers and Acquisitions (M&As) have reached unprecedented levels as companies use corporate financing strategies to maximize shareholder value and create a competitive advantage. 
	Aucun objet particulier. Relève de l’innovation organisationnelle menée par un leader et subie par les acteurs

	Mission and Vision Statements
	A Mission Statement defines the company’s business, its objectives and its approach to reach those objectives. A Vision Statement describes the desired future position of the company. Elements of Mission and Vision Statements are often combined to provide a statement of the company’s purposes, goals and values. 
	Aucun objet particulier, mais une méthode d’analyse.

	Open Innovation
	Open Innovation applies the principles of free trade to innovation, advancing new ideas through the use of tools such as partnerships, joint ventures, licensing and strategic alliances. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble d’innovations organisationnelles à mettre en œuvre

	Outsourcing
	When Outsourcing, a company uses third parties to perform noncore business activities. 
	Aucun objet particulier, une innovation organisationnelle

	Price Optimization Models
	Price Optimization Models are mathematical programs that calculate how demand varies at different price levels, then combine that data with information on costs and inventory levels to recommend prices that will improve profits. 
	Un objet sous forme de logiciel formalisé

	Rapid Prototyping
	Rapid Prototyping is a faster, more effective and lower-cost method of designing and testing an innovation hypothesis before the product launch. Rapid Prototyping uses digital simulations and simple models to test customer reactions quickly and inexpensively. 
	Un objet sous forme de logiciel formalisé

	Satisfaction and Loyalty Management
	Loyalty Management tools grow a business’s revenues and profits by improving retention among its customers, employees and investors. 
	Aucun objet particulier, mais un ensemble de méthodes d’analyse et d’outils. 

	Scenario and Contingency Planning
	Scenario Planning allows executives to explore and prepare for several alternative futures. 
	Technique, méthode de gestion.

	Shared Service Centers
	Shared Service Centers (SSCs) reduce costs by consolidating one or more back-office operations used by multiple divisions of the same company—such as finance, information technology, customer service and human resources—into a shared operation. 
	Aucun objet particulier, une innovation organisationnelle

	Social Media Programs
	Social Media Programs allow individuals and organizations to interact with their employees, friends, customers and partners electronically across a range of devices. Social Media options include everything from online community pages and micro-blogging platforms to company-operated websites and forums to social gaming.
	Multitude d’artefacts divers non exclusivement gestionnaires. 

	Strategic Alliances
	Strategic Alliances are agreements among firms in which each commits resources to achieve a common set of objectives. 
	Innovation organisationnelle

	Strategic Planning 
	Strategic Planning is a comprehensive process for determining what a business should become and how it can best achieve that goal. 
	Technique ou méthode de gestion

	Supply Chain Management
	Supply Chain Management synchronizes the efforts of all parties—suppliers, manufacturers, distributors, dealers, customers, and so on—involved in meeting a customer’s needs. The approach often relies on technology to enable seamless exchanges of information, goods and services across organizational boundaries. 
	Aucun artefact particulier, mais un ensemble de méthodes, d’outils et d’innovations

	Total Quality Management
	Total Quality Management (TQM) is a systematic approach to quality improvement that marries product and service specifications to customer performance. 
	Aucun artefact particulier, mais un ensemble de méthodes, d’outils et d’innovations


� Cela vient du concept de « semiosis » de Peirce (1978), pour qui tout signe interprété sera réinterprété à son tour, qui lui-même le sera ensuite, et ainsi de suite. Le langage fonctionne par semiosis, par sédimentation de couches concentriques de sens, permettant d’atteindre à des niveaux de complexité et de subtilité élevés.


� La distinction très riche et subtile entre aspect ostensif et aspect performatif est ici très sommairement résumée. Nous renvoyons à Pentland et Feldman (2005). 


� Ce qui n’est pas le cas avec  la notion de substrat technique d’Hatchuel et Weil (2002). Elle  renvoie chez ces auteurs  au « recours à la mesure et au plan d’expérience, l’élaboration d’un savoir faire en matière de chronométrage, de tables quasi universelles de gestes élémentaires » (p.123), et avec les ordinateurs, à « l’ère des algorithmes » (p.124). La notion de substrat technique n’est donc pas exclusivement matérielle chez ces auteurs. 
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