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PREFACE

et ouvrage nous livre une vision renouvelée du contréle de gestion.

Destiné aussi bien aux managers qu’aux contréleurs de gestion, il
place la question de la performance des organisations et des modalités
de son déploiement au cceur de la problématique du contréle de gestion.
I prend ainsi une certaine distance avec la vision traditionnellement
normée de la discipline. Celle-ci a en effet beaucoup évolué ces derniéres
années et nous mesurons chaque jour davantage, dans un groupe comme
le nétre, I'influence des dispositifs de contrbéle de gestion sur le pilotage
stratégique, la prise de décision mais aussi la motivation des équipes.

J'ai beaucoup apprécié que le contréle de gestion soit abordé sous I'angle
de son utilité managériale tout en permettant aux professionnels de se
familiariser avec la boite a outils propre a la fonction. La question de la
mise en ceuvre de ces outils, ou de leur déploiement, pour reprendre la
terminologie des auteurs, y tient ainsi une large place. Un tableau de bord,
une procédure budgétaire, une comptabilité de gestion demandent une
adaptation pertinente aux différents contextes que connaissent les entre-
prises. Nous savons bien qu’'une inflexion stratégique majeure devrait
entrainer des changements importants dans les dispositifs de pilotage
et de controle de gestion. Mais cela n’est malheureusement pas toujours
réalisé et les déconvenues peuvent étre brutales! Ces besoins de mise en
cohérence sont pertinemment soulignés dans I'ouvrage avec de nombreux
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exemples permettant de bien visualiser les interrelations entre stratégie,
structures d’organisation et dispositifs de pilotage de la performance.

Je conclurai en insistant sur la tonalité originale qu’ont souhaité donner
les auteurs a leur ouvrage. En l'intitulant Contréle de gestion et pilotage
de la performance, ils ont volontairement pris le parti de questionner I'en-
semble des composantes susceptibles d’influencer la performance d’une
organisation, y compris les aspects humains. Cela ne pourra que réjouir
les professionnels d’entreprise dont le quotidien est d’affronter en
permanence la complexité des situations de gestion.

Patrice Marteau
Secrétaire Général du groupe Pinault-Printemps-Redoute



INTRODUCTION GENERALE

e livre a pour objectif de présenter de facon renouvelée le controle
de gestion, ses composantes, les problématiques qui I'animent et
les outils qui I'appuient.

Le controle est un processus de pilotage de la performance, exercé par les
responsables opérationnels d’une entreprise avec I'appui de leur contro-
leur de gestion. C’est une démarche managériale. Cet ouvrage n’est donc
pas réservé a des spécialistes du domaine. Il s’adresse en premier lieu a
tous les managers d’entreprise (responsables d’entreprises, managers en
charge de business units ou de filiales, responsables de départements
opérationnels ou fonctionnels), qui sont les acteurs centraux dans la
démarche de pilotage. Il est également destiné aux contréleurs de gestion
soucieux de confronter leurs pratiques a des principes directeurs. Enfin, il
s’adresse aux étudiants inscrits dans un cursus de formation avancée au
management, le pilotage constituant une des facettes de leur futur métier
de manager.

L'usage courant consiste a appréhender le contrdle de gestion a travers
ses outils (comptabilité de gestion, budgets, tableaux de bord, etc.). Cette
approche présente certaines limites :

—elle renforce |'attention portée au caractére technique des outils :
comment calculer des colts de facon pertinente, établir les prix de
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cession internes ; a quel degré de détail élaborer un budget, quel logiciel
de gestion choisir, etc. ? Or la technicité n’est pas en soi un gage de per-
tinence, c’est-a-dire d’adéquation aux besoins des managers ;

— par ailleurs, la technicité elle-méme a des limites. Méme appuyés sur
des méthodologies structurées, les outils de gestion ne sont jamais
complétement déterminés, ce ne sont pas des « recettes de cuisine ».
Leur construction exige un fil directeur ;

— de nouveaux outils de gestion sont régulierement introduits sur le
marché, souvent justifiés par les évolutions du contexte. Comment distin-
guer I'effet de mode de la véritable innovation ? Comment ces nouveaux
outils se positionnent-ils par rapport aux outils « traditionnels » : sont-ils
complémentaires ou substitutifs ? Une grille d’analyse plus globale est
nécessaire pour apprécier la portée réelle et les limites des « solutions »
proposées.

C’est la raison pour laquelle nous avons choisi de structurer cet ouvrage
non pas autour des outils mais autour des différentes fonctions que le
controle de gestion est censé assurer. Ceci permet de positionner les
outils de facon plus dynamique en montrant l'usage auquel ils sont
destinés, et dans certains cas la pluralité de ces usages. Dégager les
fonctions du contrdéle de gestion oblige a clarifier les objectifs des outils,
ainsi que les principes de construction et d’utilisation qui les guident, que
I’on peut perdre de vue en s’attachant a la seule description des outils. Or
il est essentiel de conserver ces problématiques générales a I'esprit, car
quel que soit leur degré de sophistication technique, les outils ne leur
apportent toujours que des réponses imparfaites ou locales.

La fonction la plus fréquemment associée au contrdle de gestion est la ges-
tion prévisionnelle, ce qui s’explique par la référence a I'un des outils prin-
cipaux, le budget. La gestion prévisionnelle s’insére dans une dynamique
de pilotage plus large, ou processus de controle, ayant elle-méme plusieurs
objectifs et dimensions. Cette dynamique sera développée dans la partie 2
de I'ouvrage.

La focalisation sur les outils de gestion prévisionnelle conduit cependant
souvent a sous dimensionner la fonction de définition et de mesure de la
performance, qui sous-tend pourtant I’'ensemble du processus de contrdle.
Or nous verrons que cette fonction est fondamentale, multidimensionnelle
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et en pleine évolution, comme en témoigne depuis plusieurs années
I’émergence d’outils de mesure de la performance comme le Balanced
Scorecard ou I'EVA® . C’est la raison pour laquelle la partie 1 de I'ouvrage
lui sera consacrée.

La partie 3 de I'ouvrage développera certaines questions d’organisation
importantes. En premier lieu, on observe fréquemment dans les entre-
prises, en complément des systéemes de pilotage récurrents, des outils
plus ponctuels de pilotage de la performance appelés « programmes
d’amélioration de la performance » : programmes de réduction de codt,
d’amélioration de la qualité, démarches de type six sigma, etc. Ces pro-
grammes sont souvent méconnus et leur positionnement par rapport aux
démarches « classiques » de pilotage peu clair. Le chapitre 7 leur sera
dédié. Par ailleurs, un systéme de controle de gestion exige, en appui, un
systéeme d’information performant et adapté. Or ces systémes ont eux-
mémes connu des évolutions profondes qui ne sont pas sans consé-
quences sur les possibilités offertes aux systémes de gestion. Un
panorama général de ces évolutions sera proposé au chapitre 8. Enfin, la
distinction opérée entre démarche de contréle et fonction de contrbleur
ameéne a approfondir dans un dernier temps le role de ce dernier, les évo-
lutions que la profession a connues et ses déclinaisons différentes sur le
plan international. Ce sera I’objet du chapitre 9.

En résumé, I'ouvrage sera structuré de la fagon suivante. En amont, le cha-
pitre 1 donne une vision d’ensemble et une articulation des différentes
problématiques. Suivent trois grandes parties :

— la définition et la mesure de la performance (Partie 1) ;

— la dynamique de pilotage (Partie 2) ;

— questions d’organisation (Partie 3).

Cette structure se veut essentiellement pédagogique. Elle permet, comme
nous l'avons souligné ci-dessus, de distinguer les différentes probléma-
tiques qui traversent le contréle de gestion en clarifiant leurs objectifs et
leurs principes. Mais dans les faits, ces problématiques sont étroitement
imbriquées les unes dans les autres. Chacune d’elles constitue I'une des
pieces d’un puzzle qu’il convient ensuite d’assembler.
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CHAPITRE 1
Controle de gestion
et pilotage
de la performance

Ce qu'’il faut retenir

® Un systéme de contrble de gestion doit étre adapté a la configuration
spécifiqgue de chaque entreprise (stratégie, structure, culture, etc.), si
bien que sa construction exige en général une approche sur-mesure.

® Contrdler signifie « piloter la performance ». Le pilotage de la perfor-
mance est un processus dynamique qui comprend deux grandes étapes :
la planification et I’'analyse ex post des résultats. Cette dynamique
assure deux fonctions : la régulation et I'apprentissage.

® Le processus de contréle exige que soit préalablement clarifiée la
nature de la performance poursuivie par I’organisation. Le choix d’un
systéme de mesure joue un réle central dans cette perspective

® Dans un environnement décentralisé, le contrdle recouvre des fonc-
tions d’incitation et de coordination des acteurs de I'organisation.

® Une entité de gestion ou centre de responsabilité est un sous-ensemble
de I'entreprise dont le pouvoir de décision est clairement défini et qui est
investi d’une obligation de performance cohérente avec I’étendue de ce
pouvoir.

® Dans un environnement décentralisé, la démarche de controle s’exerce
a la fois au niveau de chaque entité et au niveau global : elle combine un
autocontrdle de la part des entités de gestion et un pilotage par la
hiérarchie.

® Une démarche de controle reléve des responsables opérationnels, et

dépasse donc les seules attributions du contréleur de gestion, dont le
role est d’en assurer la cohérence.
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Introduction

L'objectif de ce chapitre est d’offrir une vision synthétique du périmétre et
des fonctions du contréle de gestion, afin que le lecteur puisse intégrer
dans un schéma d’ensemble les différents thémes qui seront approfondis
dans la suite de cet ouvrage.

Si, comme nous I'avons expliqué en introduction, les pratiques du controle
de gestion sont trés hétérogenes, les conceptions elles-mémes de la
démarche s’averent également disparates, plus ou moins complétes, par-
fois obsolétes, souvent confuses, la discipline s’avérant plus complexe qu’il
n’'y parait de prime abord.

C’est la raison pour laquelle nous tenterons d’en cerner la nature de facon
progressive. Ainsi, dans la premiére section, nous nous placerons dans un
contexte volontairement simplifié, celui d’une entité autonome, par
exemple une PME, ou d’une entité pour laquelle la dimension « groupe » est
provisoirement neutralisée (par exemple une division d’un grand groupe).
Cette premiére approche nous permettra d’appréhender les éléments de
base d'une démarche de controle. Elle sera enrichie dans la deuxieme sec-
tion, qui considérera le contexte plus large d’une organisation composée
de plusieurs entités, et dégagera les problématiques et dimensions nou-
velles induites par cette configuration plus compléte.

Section 1. La démarche de base du controle de gestion

Pour aborder le controle de gestion de facon simple, nous développerons
quatre points essentiels : une clarification de I'objet de controle,
c’est-a-dire de ce que I'on cherche a contrdler (A) ; les différentes dimen-
sions d’une dynamique de contrble (B) ; le réle central de la mesure dans
cette démarche (C) ; la distinction nécessaire entre démarche de contrble
et fonction de contréleur de gestion (D).

A - Lobjet du controle : la performance

Pour définir le controle de gestion, il est nécessaire de clarifier le sens
qu’il convient d’attribuer au terme contréle. En effet, nous verrons a plu-
sieurs reprises dans ce chapitre que celui-ci est porteur de significations
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multiples et parfois inadaptées au théme de cet ouvrage. Comme le sou-
ligne R Drucker, souvent considéré comme I'un des péres fondateurs du
contréle de gestion, « le mot contréle est ambigu. Il signifie la capacité a
se diriger soi-méme et a diriger son travail. Il peut aussi signifier la domi-
nation d’une personne par une autre ». Il est donc utile de préciser
I’objectif général de la démarche ainsi que son objet, c’est-a-dire « ce que
I’'on cherche a contréler ».

a) Le controle de gestion : une démarche de pilotage

Pour définir correctement le controle de gestion, il faut se démarquer d’un
premier sens du terme contrble, tel qu'il apparait lorsque I'on parle de
contrble des passeports a la douane ou, pour prendre une image extréme,
de contréle des opinions dans une dictature. Cette image disciplinaire
associée au terme contrble a été dénoncée par de nombreux spécialistes du
contrble de gestion, car elle laisse supposer que I'objet du contrdle, ce sont
les individus appartenant a une organisation.

Il est plus pertinent de se rapprocher d’'une seconde signification du
terme, a savoir I'idée de maitrise, comme en atteste par exemple I'idée de
contréle de soi. La comparaison au pilotage est aussi considérée comme
plus adéquate pour approcher le sens du contrble de gestion.

b) Le pilotage de la performance

L'idée de maitrise gagne cependant a étre précisée. Dans cette perspec-
tive, le contrble s’apprécie fondamentalement par rapport aux effets des
actions ou des événements, c’est-a-dire aux résultats obtenus.

Une métaphore nautique

Que signifie « contréler » un bateau ?

Dans une acception restrictive, on peut considérer qu’un capitaine contréle
son navire parce qu’il occupe un réle de décision et de commandement au
sein de I'équipage, qu’il assume la responsabilité des manceuvres et actions
entreprises a bord. Mais cette position dominante du capitaine par rapport
aux autres membres de I’'équipage, qui résulte du lien hiérarchique qui les
unit, ne suffit pas a caractériser une situation de contrdle. En effet, imagi-
nons un instant qu’il s’agisse non pas d’un capitaine de vaisseau, mais
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d’un marin engagé dans une course en solitaire. Celui-ci doit aussi controler
son navire, mais le sens de ce terme est alors tres différent : il signifie que
le marin doit maitriser la marche de son bateau. Si le choix des voiles n’est
pas adapté a la force du vent, il peut mettre son navire en péril, s’il integre
mal la force des courants, le bateau peut dériver de facon excessive et ne
pas atteindre la destination voulue. Le contréle signifie que le marin améne
son bateau a bon port. Si notre capitaine de vaisseau a certainement plus
de chances d’arriver sain et sauf en évitant les risques de mutinerie, pour
autant cette condition est loin d’étre suffisante.

De la méme facon, le controle de gestion consiste a piloter I'atteinte de
résultats, ceux-ci s’exprimant en des termes économiques (bénéfice, équi-
libre financier, création de valeur pour I’actionnaire, etc.). Sa fonction pre-
miére n’est pas d’exercer une surveillance coercitive sur les membres de
I’entreprise, mais de piloter I'atteinte des objectifs de I'organisation.

Mais I'atteinte des objectifs de résultat n'est pas exempte de risques, et
plus les facteurs extérieurs sont hostiles, plus le controle est difficile.
C’est pourquoi il suppose en général plus que la seule atteinte d’un résul-
tat, il est le plus souvent associé a I'idée d’une performance, ¢’est-a-dire

« Dans la littérature relative au comportement organisationnel, I'utilisation
du terme contrdle est ambigué. La confusion provient en grande partie
du fait que “controler” peut également signifier “diriger”. Défini
précisément, le contrdle correspond exclusivement a la tache qui consiste
a s’assurer que les activités produisent les résultats attendus. Dans ce
sens, le controle se limite a guider I'atteinte des résultats des activités,
s’informer des résultats réellement obtenus, et prendre des actions
correctives si nécessaire » (Reeves et Woodward, 1970).

a l'obtention de résultats en dépit de l'influence défavorable d’événe-
ments extérieurs, a la maitrise des risques.

Pour notre marin, il s’agira de maitriser la force du vent ou des courants.
De méme, dans une entreprise, dégager un bénéfice suppose de maitriser
la cohérence interne de ses décisions, d’intégrer les actions de ses
concurrents, de ses clients, de ses banquiers, de méme que les données
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du contexte macroéconomique (santé générale de I’économie, taux de
change, décisions politiques ou juridiques, etc.).

Pour toutes ces raisons, le controle de gestion peut étre défini comme une
démarche de pilotage de la performance de I'entreprise, expression qui
restitue toute sa richesse au terme contréle et indique clairement la
nature de I'objectif visé.

c¢) Définir les termes de la performance

Piloter la performance exige cependant de préciser le type de performance
visé. En effet, la performance peut prendre des formes trés différentes
d’un contexte a l'autre, comme l'illustre encore une fois notre métaphore
nautique :

Une métaphore nautique (suite)

Si le marin est un pére de famille en promenade, la bonne marche de
son bateau consistera avant tout a arriver & bon port en garantissant la
sécurité de son équipage et une ambiance chaleureuse a bord ; en
revanche, s’il est skipper d’un voilier engagé dans une compétition de
haut niveau, les effets seront appréciés en des termes radicalement
différents : il s’agira alors de dominer ses concurrents pour tenter de
gagner la course, et les délais prendront une importance majeure, alors
gu’ils sont relativement secondaires dans la configuration précédente.
Dans les deux cas, une performance est bien atteinte, mais sa nature
est trés différente, car I'environnement des deux marins est trés inégal
et, surtout, parce que leur objectif est radicalement différent.

Bien entendu, la situation d’'une entreprise semble mieux illustrée par
I'image de la course de haute mer que par celle de la promenade familiale.
Toutefois, une entreprise n’échappe pas a cette exigence de clarification de
la nature de la performance poursuivie. Dans certains secteurs, I’objectif de
rentabilité économique peut se trouver relativisé par une mission de service
public ou par des contraintes environnementales ; dans des entreprises
nouvellement créées, la rentabilité des activités peut étre momentanément
mise au second rang au profit d’'un objectif de croissance ; le marché sur
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lequel se positionne I'entreprise peut privilégier la qualité des produits ou
la minimisation de leur prix, la pertinence des services associés, etc.

Le pilotage est donc impossible sans un travail préalable de discernement
et de hiérarchisation des axes de performance recherchés. C’est une des
raisons pour lesquelles un systeme de contréle de gestion doit nécessai-
rement étre construit de facon spécifique a chaque entreprise. De méme
que les régles et les objectifs peuvent étre différents selon les courses
nautiques, le systéme de contrble d’une entreprise doit étre cohérent avec
la performance globale recherchée, qui dépend d’un choix spécifique a
chaque entreprise.

B - La dynamique de pilotage ou processus de controle

Piloter consiste donc a tenter d’atteindre des objectifs de performance
dont on a défini clairement les termes. Cette démarche s’inscrit dans le
temps, elle est progressive, c’est pourquoi on parle d’'un processus de
controle.

La dynamique de base du contrdle de gestion comprend deux grandes
phases :

— une phase de planification, qui sert a préparer I'action ;

—une phase d’analyse des résultats, dont I'objectif est d’apprécier le
degré de réussite des actions engagées et d’orienter en conséquence les
actions futures.

a) La phase de planification

Dés lors que la nature de la performance est claire (par exemple, maximi-
ser le profit), il convient de fixer le niveau que I'on peut en attendre : vise-
t-on une rentabilité de 10 % ? 20 % ? Le premier réle de la planification est
de fixer des objectifs, c’est-a-dire la jauge par rapport a laquelle seront
appréciés les résultats.

S’il est utile de distinguer conceptuellement les termes de la performance
de son niveau, en pratique ces deux processus sont conjoints dans la
démarche de planification : «fixer des objectifs » recouvre les deux
aspects.
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Lorsqu’il n’existe aucun systéme de contrdle de gestion dans I'entreprise,
la clarification de la nature de la performance constitue la fonction domi-
nante de la phase de planification. Lorsqu’un systéme est déja en place,
ce travail reste néanmoins important. En effet, il n’est pas rare, en pra-
tique, d’observer des systémes de contrble de gestion construits sur la
base d’objectifs peu clairs ou non partagés. Par ailleurs, méme lorsque le
systéme a été construit sur la base d’une réflexion sérieuse quant a la
nature de la performance visée, il convient de lutter contre son obsoles-
cence, en ré-interrogeant régulierement la pertinence des objectifs pour
I"avenir, afin de rester en phase avec les évolutions de I’environnement.
Cette phase de réflexion sur la mission et les objectifs a long terme de
I’entreprise correspond a la planification stratégique.

Pour tenter d’atteindre les objectifs a long terme, il est utile d’en échelon-
ner la réalisation dans le temps, en définissant des objectifs intermé-
diaires plus proches et plus tangibles, qui permettront de baliser la route.
La planification stratégique est ainsi relayée par une planification opéra-
tionnelle, qui décline les objectifs a moyen terme (souvent de I'ordre de
trois ans), puis par un budget, qui poursuit cette déclinaison a court terme
(en général un an).

Application chiffrée

Si la rentabilité actuelle d’une entreprise est de 5 % et que le plan stra-
tégique prévoit un objectif de 15 % dans 5 ans, le plan opérationnel pourra
prévoir un niveau de rentabilité de 10 % a un horizon de 3 ans et le budget
un objectif de 8 % pour I'année suivante.

Mais la planification ne saurait se limiter a une réflexion sur les objectifs
de I'organisation. Il s’agit également d’anticiper les moyens qui vont étre
engagés pour les atteindre. La phase de planification comprend donc
également le choix de plans d’action.

25



CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

Le choix de plans d’action

Prenons le cas d’une entreprise poursuivant un objectif de croissance,
qu’elle traduit par une augmentation de 10 % de sa part de marché. Les
plans d’action devront mettre I’accent sur les moyens de réaliser ce déve-
loppement commercial. On pourra par exemple prévoir d’étendre I'activité
de I'entreprise a de nouveaux segments de clientéle. Un plan d’action alter-
natif consisterait a conserver les marchés existants mais a améliorer la
qualité des produits, en vue de conquérir des parts de marché sur les
concurrents. En I’occurrence, une stratégie de poursuite des plans d’ac-
tion passés ne serait pas cohérente par rapport a I’objectif, car elle ne
serait sans doute pas assez agressive. Un compromis devra donc étre
trouvé entre la capitalisation de I’expérience passée et la rupture
innovante.

Réfléchir aux plans d’action exige en particulier d’anticiper les besoins de
ressources induits par la poursuite des objectifs, pour garantir que
celles-ci seront suffisantes sans étre excessives.

L’ajustement des ressources

Si I'entreprise présentée ci-dessus retient le premier plan d’action, toucher
de nouveaux segments de clientéle, elle devra par exemple anticiper I'em-
bauche de nouveaux vendeurs, I’engagement d’actions publicitaires
adéquates, éventuellement I'ajustement de sa capacité de production, le
financement de sa croissance, etc.

La planification ne saurait donc consister en un simple exercice de
reconduction du passé, comme on peut parfois I'observer dans certaines
entreprises, elle exige un véritable développement de la performance par
un travail de choix de plans d’action et d’ajustement des ressources.

26



CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

En pratique, la fixation des objectifs et le choix des plans d’action ne sont
pas nécessairement séquentiels : la démarche peut commencer par une
réflexion sur les plans d’action, ceux-ci étant ensuite traduits en objectifs.
L'important est que le dispositif objectifs/plans d’action soit rendu cohé-
rent ex ante, c’est-a-dire dés la phase de planification.

Dans I’ensemble de la dynamique de contrble, la phase de planification
est essentielle, car elle conditionne la qualité de la phase de suivi des
résultats. La dynamique de contrble répond en effet a un principe de ges-
tion par écarts : I'analyse a posteriori des résultats n’est pas exhaustive,
mais focalisée sur les écarts entre prévisions et réalisations. Dés lors,
plus la planification est effectuée sérieusement, plus le travail d’analyse
des résultats est allégé.

b) La phase de mesure et d’analyse des résultats

La démarche prévisionnelle a pour but d’anticiper au maximum les diffi-
cultés, en choisissant des objectifs réalistes et des plans d’action cohé-
rents. Toutefois, la performance réelle peut s’avérer différente de celle que
I’on avait envisagée, en particulier si les plans d’action ne sont pas mis
en ceuvre correctement ou si des aléas surgissent. Ainsi, un suivi des
résultats réels et une comparaison réguliére avec les objectifs sont néces-
saires.

Plusieurs méthodes d’analyse des résultats existent. Elles consistent :

— a mesurer les écarts entre le résultat prévu et le résultat obtenu, afin
d’identifier si des actions correctives sont nécessaires ;

— a identifier les causes d’un dérapage éventuel, afin d’orienter les actions
correctives.

Depuis quelques années, on tente de rendre la phase de suivi a la fois
plus rapide et plus opérationnelle, en 'adossant a des représentations
plus riches de la performance.

Si la phase de planification a pour but d’encadrer les actions qui vont étre
engagées, la phase de suivi des résultats peut amener a revenir ex post
sur ces plans d’action. Le suivi des résultats est avant tout destiné a I'ac-
tion. De ce fait, le processus de contrble n’est pas séquentiel, mais en
boucle.
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La dynamique de base assure une fonction de régulation, comme un ther-
mostat qui assure le maintien d’'une température en corrigeant les varia-
tions éventuelles.

Figure 1.1. - La dynamique de base du contrdle de gestion

SUIVI DES

PLANIFICATION > ACTION > RESULTATS

A

Boucle de régulation

Si on reprend I’exemple développé précédemment, I’'embauche de nouveaux
vendeurs pour développer la part de marché peut s’avérer insuffisante si
ceux-ci sont mal formés. La mesure de résultats mettra alors en évidence
la nécessité d’intensifier le plan d’action par le développement d’un argu-
mentaire commercial plus poussé.

Si cette boucle de régulation est nécessaire, elle n’est cependant pas suf-
fisante. En effet, la planification est un exercice difficile lorsque I’environ-
nement est incertain et mouvant. La détermination des objectifs repose
sur des hypothéses qui peuvent étre invalidées par la suite : par exemple,
la croissance économique générale peut s’avérer plus faible que prévue,
les taux de change avoir subi des variations importantes, de méme qu’un
concurrent peut avoir réalisé une innovation technologique majeure qui
sape sérieusement les chances de conquéte de nouvelles parts de
marché. Par ailleurs, le choix d’une stratégie et des plans d’action corres-
pondants suppose une bonne compréhension des facteurs clés de leur
réussite, et la aussi, I'erreur est possible. Ainsi, I’entreprise peut avoir
misé sur le développement de la qualité des produits alors que le marché
attendait essentiellement un prix bas ou une meilleure qualité de service.
Il est donc important, dans certains cas, de savoir également faire évoluer
le choix de I'objectif et des plans d’action eux-mémes. C’est ce que nous
appelons une boucle d’apprentissage, en ce sens que les écarts par rap-
port au plan peuvent constituer un symptome de sa faiblesse ou de son
obsolescence, et donc alerter le manager sur la nécessité d’ajuster le
plan. Dans la boucle de régulation, le cadre d’action reste inchangé, et on
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tente de corriger un écart en intensifiant la mise en oeuvre du plan (objec-
tifs et plans d’action). Dans la boucle d’apprentissage, I'action corrective
porte sur le contenu méme du plan.

Figure 1.2. - Le contrdle : un processus en double boucle

SUIVI DES

PLANIFICATION REALISATIONS

A

Y

ACTION
A

\i

Boucle de régulation

Boucle d’apprentissage

On entrevoit ainsi 'une des principales difficultés de la dynamique du
contréle : sans une organisation préalable de I'action (la planification), la
performance visée a peu de chance d’étre atteinte ; mais dans un
contexte instable et incertain, la pertinence de ce plan est éphémere. |l
faut donc a la fois donner des guides a I'action, leur imprimer une direc-
tion prédéfinie, et étre vigilant sur les besoins d’évolution de ces cadres
d’action, afin de rester apte au changement lorsqu’il est nécessaire. Un
équilibre doit ainsi étre trouvé entre ces deux risques opposés que sont
I’incohérence et la rigidité.

La dynamique du contrble de gestion comprend donc deux mouvements
complémentaires :

— un processus de mise en ceuvre, qui consiste a mener a bien des plans
d’action prédéfinis, et qui correspond a la boucle de régulation ;

— un processus de diagnostic, qui consiste a questionner régulierement la
pertinence du plan, tant sur les objectifs visés que sur les plans d’action
choisis pour les atteindre, et qui correspond a la boucle d’apprentissage.

C - Mesurer pour gérer

Si I'on interrogeait différents managers sur ce que recouvre pour eux le
contréle de gestion, il est probable que bon nombre de réponses s’expri-
meraient en termes de « mesure de rentabilité », « mesure de la perfor-
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mance », « production et analyse d’informations de gestion », « mesure
des résultats », etc., soulignant une question a laquelle les principes du
contrble de gestion accordent une place centrale, celle de la mesure. C’est
I'idée que traduit I'expression américaine « What gets measured gets
managed ! », que I'on peut traduire en frangais par « on ne gére bien que
ce que I'on mesure ».

a) Les roles de la mesure en contrdle de gestion

1) Rythmer la dynamique de contrdle

La mesure est importante a plusieurs égards. Elle I’est en premier lieu par
rapport au processus de contrdle que nous venons de présenter, car ¢’est
elle qui lui donne du rythme. En effet, la mesure va permettre :

— de « fixer » a intervalles réguliers les résultats obtenus, et donc d’appré-
hender le niveau de performance provisoirement atteint. Pour piloter la
performance, il faut se donner des échéances, des occasions de « faire
le point ». Ainsi par exemple, un responsable commercial, dont I’objectif
est d’accroitre ses ventes de facon significative a I’'horizon d’un an, doit
gérer la réalisation progressive de cet objectif en évaluant chaque mois
ses réalisations ;

— de « chiffrer » avec précision le niveau de performance obtenu : notre
commercial ne peut se contenter d’'une idée intuitive de son volume de
ventes mensuel, il doit la conforter par des informations plus objectives,
par exemple sur le chiffre d’affaires facturé ;

— de « déclencher » des actions managériales : la mesure et 'analyse des
résultats vont permettre au manager non seulement de connaitre ses
résultats, mais également de les « évaluer », c’est-a-dire de les comparer
aux objectifs préalablement fixés, et donc d’identifier un besoin éventuel
d’actions correctives. Les mesures produites jouent un rdéle de signal
d’alerte.

L'organisation d’un flux régulier de mesures constitue donc en quelque
sorte la « musculature » de la dynamique de pilotage.

2) Structurer la démarche de pilotage

Toutefois, I’enjeu principal se situe en amont de cette dynamique, dans
I’« ossature » elle-méme du systéme de contrble, ¢’est-a-dire dans le choix
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du type de mesure retenu. De ce point de vue, la mesure remplit des fonc-
tions de structuration du systéme.

Elle permet en premier lieu d’objectiver le type de performance vers
laquelle un manager doit orienter ses décisions.

lllustration du role structurant de la mesure

Prenons un exemple extérieur au monde de I'entreprise, celui d’un étudiant
souhaitant valider un cours donné par un professeur dans une université.
Pour se donner les meilleures chances de réussite, I’étudiant doit connaitre
le type d’exigences requises dans ce cours : s’agit-il de mémoriser des
éléments techniques ? De savoir les mettre en pratique ? De comprendre
les principes qui sous-tendent les techniques ? De savoir prendre du recul
par rapport a ces principes pour en appréhender les fondements et les
limites ? Si le but n’est pas clair, notre étudiant ne saura pas comment
« agir » pour atteindre son objectif : sa présence au cours est-elle indis-
pensable ou peut-il travailler a distance ? doit-il apprendre par cceur ses
cours, lire des ouvrages, faire des exercices, échanger avec d’autres
étudiants, faire un stage pratique ?

Il aura peu de chances de réussir, car les moyens a mettre en ceuvre sont
dépendants du but poursuivi.

Dans ce type de situation, il existe pour lui plusieurs facons de se clarifier
les idées : il peut se référer aux programmes de cours écrits, mais ceux-Ci
se résument la plupart du temps a une liste des thémes abordés, ils ne
précisent pas toujours les compétences qui doivent étre acquises ; il peut
interroger directement son professeur, mais si les étudiants sont trés
nombreux, cette voie montre vite ses limites, et il existe toujours un risque
de mauvaise compréhension de la part de I'étudiant ; ce qui va I'aider le
mieux a clarifier les objectifs, ce sont les épreuves des années précédentes,
le type de questions posées, en d’autres termes la « mesure » utilisée pour
I’'examen. Si celle-ci est suffisamment stable, elle constitue pour lui un but
objectif et clair, elle gomme le risque d’erreur d’interprétation associé a
une communication orale. La mesure présente aussi des avantages du
point de vue du professeur. Elle lui permet tout d’abord de rendre les régles

31



CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

visibles, et donc d’étre sir qu’elles ont été communiquées a tous les
étudiants. Elle garantit également que ces régles sont les mémes pour
tous. Elle lui évite enfin de devoir les expliquer oralement a chacun, avec
tous les risques que cela présente.

Cet exemple peut se transposer trés facilement au monde de I'entreprise.
Etre performante signifie-t-il pour I’entreprise vendre la plus grande quan-
tité possible de produits ? Atteindre certaines cibles de marchés ?
Réaliser des ventes rentables ? Savoir fidéliser les clients ? Le fait de
transcrire les critéres de performance dans une mesure permet a I'orga-
nisation d’apporter en interne une information claire, objective et fiable sur
les buts poursuivis, de fagon systématique et homogene.

Traduire la performance dans une mesure permet également un dialogue
entre managers sur les objectifs poursuivis par I'entreprise. En effet, la
conception de la performance n’est sans doute pas la méme selon que I'on
est un manager de « terrain » ou un supérieur hiérarchique, qui a une vision
plus globale des enjeux de I’entreprise mais une connaissance moins appro-
fondie des exigences de chaque client ; elle se présente sous des aspects
différents selon que I'on est un responsable commercial ou que I'on est en
charge de I'usine qui doit assurer la fabrication des produits dans les condi-
tions de délai et de qualité exigées par le client. En obligeant les différents
points de vue a converger vers des représentations communes de la perfor-
mance de I'entreprise, la mesure constitue un vecteur de communication
puissant entre niveaux hiérarchiques, entre managers de différentes
fonctions, entre managers géographiqguement dispersés.

Au-dela de cette fonction de clarification, nous verrons que dans un envi-
ronnement décentralisé, la mesure joue également un réle de mise sous
tension des comportements, car elle est en général associée a des dispo-
sitifs d’incitation. Ainsi, dés lors que la mesure sert a définir les critéres par
rapport auxquels les managers sont évalués, elle crée de I'enjeu pour les
individus (par exemple si la rémunération de notre commercial comporte
une partie variable indexée sur le chiffre d’affaires qu’il aura réalisé). La
mise sous tension vient aussi du fait que la mesure offre une opportunité
de comparaison des résultats produits, entre managers, entre divisions, par
rapport a la concurrence, par rapport au passé.
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Ce lien entre mesure et dispositif d’incitation peut étre plus ou moins expli-
cite : il peut étre direct, lorsque les évaluations sont la base des décisions
de rémunération ou de promotion des managers ; il est plus souple
lorsque I'évaluation intégre, au-dela des éléments mesurables, des consi-
dérations plus subjectives ; et parfois, méme en I'absence de toute forme
de sanction ou de récompense explicite, le seul fait de diffuser un chiffre,
de le rendre visible et donc sujet a jugement, peut créer une mise sous
tension des comportements.

En réalité, la tension existe en général déja dans I’organisation : elle nait
de la pression que tout environnement concurrentiel met sur les individus,
des exigences du marché, des enjeux de pouvoir au sein de I'organisation,
voire de I'impulsion que les managers donnent eux-mémes a leur action
en se fixant des objectifs plus ou moins ambitieux. Le role de la mesure
ne consiste donc pas toujours a créer une tension nouvelle, mais a cana-
liser celle qui existe de facon souvent désordonnée, incohérente, voire
néfaste, pour la transformer en une dynamique créatrice de performance
et d’apprentissage.

Une mesure pour orienter les chargés de clientéle

Pendant longtemps, le secteur des services financiers a encouragé les
chargés de clientéle a multiplier le nombre de produits détenus par leurs
clients, leurs primes prenant en compte des objectifs quantitatifs
d’ouvertures de plans d’épargne, de contrats d’assurance ainsi que d’autres
produits. Quelques années plus tard, nombre de ces entreprises se sont
retrouvées avec de trés nombreux contrats non actifs, se révélant colteux
en gestion (traitement informatique, envoi de relevés, etc.) et qu’il a été
nécessaire, dans certains cas, de clore. Les critéres de mesure ont alors
été changés et adaptés a ce qui était vraiment recherché du point de vue
de la performance : I'augmentation des flux et des en-cours. L'application
de ces critéres plus globaux a permis a chaque chargé de clientéle de juger
de la pertinence de ses actions commerciales en fonction de ses diffé-
rents clients. Le critére de mesure initial était trop simpliste !
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b) La nécessité d’une ingénierie de la mesure

Les mesures de performance existant dans une organisation structurent
donc profondément son fonctionnement en dirigeant I'attention des indivi-
dus qui la composent. Il est de ce fait essentiel d’en avoir la maitrise. Or
cette problématique de management est souvent largement sous-estimée
dans les organisations.

Ainsi par exemple, la tendance naturelle est d’utiliser les mesures les plus
aisément disponibles. Ce sont d’une part les informations exigées légale-
ment : informations comptables, financiéres et sociales qui doivent étre
transmises aux autorités et publiées. Ce sont, d’autre part, les informa-
tions qui sont nécessaires aux opérations, pour organiser et gérer les acti-
vités et les chaines transactionnelles de I’entreprise :

— les opérations commerciales : prises de commandes des clients, spéci-
fications, livraisons, facturation, encaissements ; ...

— les opérations d’achat et de logistique : approvisionnement, transports,
stocks, livraisons, paiements ; ...

— les opérations de production : ordonnancement, fabrication, contrdle
qualité ; ...

— les opérations administratives : paiement des salaires, suivi des heures
de présence, tenue des comptes...

Cependant, les besoins en informations de pilotage ne sont que rarement
servis a partir des seules informations réglementaires et opérationnelles
disponibles. Il est généralement nécessaire de mettre en ceuvre une
véritable ingénierie de la mesure, c’est-a-dire des dispositifs de produc-
tion d’informations spécifiques aux besoins de la prise de décision
managériale.

L’entreprise Service Plus

L'entreprise Service Plus a pris la décision stratégique, pour progresser
sur son segment de marché, de devenir leader sur la qualité de la relation
avec ses clients. Il y a une probabilité importante pour que ni les états
comptables et réglementaires ni les systemes d’information opérationnels
ne puissent rendre compte par des informations pertinentes de cette qualité
de relation avec les clients. Il est alors nécessaire, entre autres actions,
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de mettre en ceuvre un dispositif particulier de recueil de I'information sur
la perception des clients, sur les délais et les taux de service ou tout autre
facteur clé contribuant a la qualité de la relation client. Ces informations
pourront étre recueillies par des questionnaires d’évaluations, des méca-
nismes de saisie automatique des délais ou encore des visites aléatoires
d’analystes (procédure dite de « clients mystéres ») chargées d’évaluer
cette relation client. Des informations quantifiées, traduites par exemple
en un indice de qualité de 1 a 5, seront ainsi produites pour évaluer les
différents facteurs contribuant a la qualité de I'accueil et de la relation.
Une animation de gestion et un pilotage de la performance, conformes
avec |’objectif stratégique d’amélioration de la qualité de la relation client,
pourront alors étre mis en ceuvre.

c¢) La difficulté de la mesure

Parmi les grandes disciplines de management, le contrle de gestion a
joué un réle clé dans I'ingénierie de la mesure organisationnelle et contrai-
rement a ce que I'on pourrait penser spontanément, cette problématique
n’est ni simple, ni triviale.

La difficulté tient en premier lieu aux exigences implicites attendues de
toute mesure, a savoir :

— la précision et la sensibilité, c’est-a-dire la capacité de la mesure a reflé-
ter le phénomeéne voulu et ses variations ;

— la fiabilité, qui assure que les mémes performances produisent les
mémes valeurs de mesure ;

— I'objectivité, qui garantit que la mesure n’est pas affectée par la per-
sonne qui procede a la mesure ;

— la simplicité et la lisibilité, qui rendent la mesure aisément compréhen-
sible par son utilisateur.

Ces qualités ne sont ni évidentes ni naturelles. Ainsi, la « précision
totale », c’est-a-dire I'exactitude d’'une mesure, n’existe pas, celle-ci est
toujours « plus ou moins précise » par rapport au phénomene qu’elle
appréhende, ne serait-ce que parce qu’elle repose toujours sur un certain
nombre de conventions, dont la pertinence n’est par définition pas démon-
trable.
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Mesurer le colt horaire

Pour mesurer le co(t horaire dans une usine, de nombreux choix doivent
étre faits. Quels types de colts prend-on en considération ? Se limite-t-on
aux seuls couts de production ou intégre-t-on des codts indirects d’enca-
drement et/ou des colts de structure ? De méme, a quel nombre d’heures
le colt total doit-il étre rapporté ? Considére-t-on les heures payées, les
heures travaillées, les heures « standard » ? Selon les choix effectués, le
codt horaire sera différent.

De méme la fiabilité et I’objectivité ne vont-elles pas d’elles-mémes, elles
doivent étre construites. Ainsi par exemple, les mesures comptables, que
I’on considére généralement comme les mesures les plus fiables et objec-
tives, ne le sont que parce que I'organisation a mis en place des procé-
dures de contrble interne et externe trés rigoureuses sur ces données
|Iégales. Les données opérationnelles font en général également I’objet de
contrbles de validation pour assurer une information courante de qualité.
En revanche, de nombreuses informations de gestion, dés lors qu’elles
sont créées pour les besoins spécifiques de I'analyse managériale, doi-
vent étre dans le méme temps accompagnées de la création de procé-
dures satisfaisantes de collecte, de traitement et de fiabilisation des
informations.

Au-dela de leur difficulté intrinséque, ces qualités ne sont pas toujours
faciles a combiner. Ainsi, il est tentant, pour mesurer un phénomeéne avec
une plus grande précision, de multiplier les mesures, mais cet exercice a
ses limites si I’on souhaite maintenir le principe de simplicité.

Une ou plusieurs mesures ?

Si on cherche a mesurer le dynamisme des commerciaux, une mesure
comme le chiffre d’affaires facturé par vendeur donne une vision d’en-
semble, mais informe peu sur les causes de bonne ou mauvaise perfor-
mance. On peut préférer diversifier les mesures, en retenant une mesure
de I'activité des vendeurs (par exemple, le nombre de contacts établis avec
des clients, quelle que soit leur issue), une mesure de leur capacité de
négociation (ex : le nombre de contacts transformés en proposition commer-

36



CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE

ciale), une mesure de leur efficacité finale (ex : le nombre de propositions
acceptées). La combinaison de ces trois mesures offre une vision plus fine
de la performance commerciale, mais la multiplication du nombre de
mesures va a I’encontre de la simplicité.

Mais la difficulté principale réside incontestablement dans le choix
de mesures pertinentes, c’est-a-dire de mesures cohérentes avec la
performance de I’entreprise. Un bon systéme de mesure est un systéme tra-
duisant correctement les objectifs stratégiques de I'entreprise, souvent
multi-dimensionnels.

C’est ce qui marque la limite entre mesure et comptabilité. Si le controle de
gestion entretient des liens historiques avec la comptabilité, sa production
et sa valeur ajoutée propre nécessitent des prises d’information et des
retraitements qui ne se limitent nullement a I'information comptable. Une
mesure de productivité d’un atelier, un indice de satisfaction clientéle d’une
agence ou encore un taux de service d’un centre logistique, sont appréhen-
dés par des mesures traduisant des niveaux de performance qui font plus
immédiatement sens pour leurs responsables.

D - La distinction entre démarche de contrdle et fonction du
contrdleur de gestion

Un débat est parfois engagé sur la question des limites du controle de ges-
tion, certains critiquant des conceptions trop étroites de la démarche,
d’autres reprochant inversement aux définitions plus larges leur ambition
démesurée et leur manque de précision. A notre sens, cette controverse
repose en grande partie sur une confusion entre démarche de contréle et
fonction du contréleur de gestion.

Une démarche de contrdle, au sens que nous avons développé ci-dessus,
dépasse largement les fonctions attribuées au contréleur de gestion. C’est
une démarche managériale assurée conjointement par les responsables
opérationnels et les contréleurs de gestion.
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Si on reprend notre métaphore nautique, le role du responsable opéra-
tionnel dans une entreprise peut étre comparé a celui du capitaine du
navire, alors que la fonction du contréleur de gestion s’apparente plus a
celle du navigateur. Le premier fixe le cap, tient la barre et décide, I'autre
lit la carte, suggére une route adaptée au cap choisi, surveille les instru-
ments de navigation et assiste le capitaine dans le choix des manceuvres.

Le role des responsables opérationnels dans la démarche de controle est
déterminant. Tout d’abord, ce sont eux qui « finalisent » le systéme de
controle, car celui-ci doit étre adapté a des choix qui relévent de leur res-
ponsabilité : priorités stratégiques, structure de I'organisation, etc. Le sys-
téme de controle a par ailleurs vocation a constituer une aide a la prise de
décision, et celle-ci incombe également aux managers. Les responsables
opérationnels sont donc a la fois les donneurs d’ordre et les bénéficiaires
du systéme de contrdle.

Les contrbleurs de gestion assurent quant a eux une fonction de support,
un rble d’appui aux responsables opérationnels dans la mise en ceuvre de
la démarche : leur mission est de favoriser, d’animer, souvent d’aider a
concevoir, les éléments du systéme de contrdle.

Figure 1.3. - La distinction entre démarche de controle
et fonction du contréleur de gestion

Responsable Finalisation - N
opérationnel - SYSEII;:‘ME
(capitaine ou pilote) - Aide a la décision CONTROLE
Animation Conception

Controleur de gestion
(navigateur)
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Certains considérent que dans ce « binbme », le rbéle du contréleur de ges-
tion est d’informer, alors que celui du responsable opérationnel est de
décider. Cette distinction demande a étre nuancée, car la facon d’informer
oriente parfois fortement le type de décision qui en résulte. Par exemple,
si le contrbleur de gestion réduit le systeme d’informations de gestion au
calcul des colts de production, il oriente les décisions managériales vers
I"'amélioration des processus de fabrication, mais ne met pas en lumiére
les surcolts éventuellement générés par les services de support (marke-
ting, R&D, etc.), ni les éléments plus qualitatifs de la performance. Les
réles sont donc plus imbriqués qu’il n’y parait a premiére vue.

Par ailleurs, on ne peut établir une frontiére stricte entre les roles du res-
ponsable opérationnel et celui du contréleur de gestion, car ceux-ci dépen-
dent du contexte. Si la culture de gestion des opérationnels est trés forte,
ils prennent souvent en charge une grande partie du processus de
contréle. C’est le cas par exemple dans le groupe VALEO, dans le secteur
de I'équipement automobile, ou la culture du contrdle de gestion est trés
forte : les managers, étant parfois eux-mémes d’anciens contréleurs de
gestion, prennent eux-mémes en charge une partie importante de la
démarche. A I'inverse, quand la culture de gestion est plus faible, les
contréleurs de gestion ont un réle de sensibilisation, voire de formation,
plus important a I'égard des opérationnels. C’est parfois le cas dans les
entreprises ol une « culture ingénieur » domine, ou dans les secteurs non
marchands comme les hdpitaux, les associations, etc.

Cet ouvrage s’intéressera essentiellement aux composantes d'une
démarche de controle, indépendamment du réle du contréleur de gestion.

Section 2. Le processus de controle dans une organisation
décentralisée

La dynamique de base présentée ci-dessus et résumée par la figure 1.2.
constitue le coeur de la démarche de controle, sa nature fondamentale.
Elle s’applique a tous les types d’organisation, y compris les plus simples.
Ainsi, le controle de gestion n’est pas, comme on I’entend parfois, une
démarche réservée aux grandes entreprises : cette idée repose a notre
avis sur deux erreurs, la premiére consistant a assimiler démarche de
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contréle et fonction du contréleur de gestion, la seconde a considérer que
le controle porte essentiellement sur les individus qui constituent I’entre-
prise. Ainsi, si une petite entreprise ne dispose pas toujours des res-
sources suffisantes pour nommer un contrbleur de gestion, il demeure
essentiel qu’elle méne une réflexion sur les objectifs qu’elle poursuit et
les moyens qu’elle met en ceuvre pour les atteindre, et qu’elle suive par
ailleurs régulierement les résultats qu’elle obtient. Cette dynamique ne
peut certes pas étre aussi formalisée que dans une grande entreprise,
mais elle demeure fondamentale. Il en est ainsi méme s’il n’existe qu’un
seul décideur au sein de l'organisation, ce qui est le cas dans de
nombreuses entreprises de petite taille.

Si la démarche de controle n’est donc pas spécifique aux organisations de
grande taille, pour autant elle s’y révele évidemment plus complexe que
dans une organisation réduite a un acteur unique.

A - Un double enjeu : inciter et coordonner

Dés lors que I'on se situe dans le cadre d’une organisation, la perfor-
mance d’ensemble est subordonnée aux actions des individus qui la
composent.

Or les membres d’une organisation ne sont pas toujours spontanément
enclins a engager les efforts qu’exige la performance visée. lls peuvent pri-
vilégier leur intérét personnel au détriment de I'intérét général de I'entre-
prise, limiter leurs efforts. Ce phénomeéne bien connu est appelé le risque
d’opportunisme de la part des acteurs. Ce risque est d’autant plus fort que
la complexité du monde économique incite les entreprises a décen-
traliser de plus en plus la prise de décision, conférant ainsi a chaque
acteur un espace d’intervention supplémentaire. Afin de maitriser ce
risque, le systéme de controle doit intégrer des mécanismes d’incitation
des différents acteurs, c’est-a-dire des dispositifs qui permettent d’assurer
une convergence suffisante des actions locales avec l'intérét de
I’entreprise au niveau global.

Par ailleurs et indépendamment des inclinations de chacun, la multiplicité
des acteurs génere un risque d’incohérence entre les actions menées, et
donc un besoin de coordination. Celle-ci doit tout d’abord étre assurée sur
le plan vertical, c’est I'objectif d’alighement stratégique :
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— I'objectif de performance et la stratégie de I'organisation doivent étre
« déployés » au sein de l'entreprise afin d’étre intégré au niveau des
actions locales ;

— dans le sens inverse, les informations et I'expertise collectées « sur le
terrain » doivent remonter afin d’enrichir le processus de réflexion straté-
gique des dirigeants.

Ce travail de communication entre les différents niveaux hiérarchiques est
d’autant plus nécessaire que l'entreprise est de grande taille, que les
distances géographiques sont importantes, que l'instabilité de I’environ-
nement exige une réactivité importante.

La coordination doit également étre assurée sur le plan horizontal, c’est-a-
dire entre les différents acteurs :

— les divisions d’une entreprise correspondent a des produits, marchés ou
zones géographiques différents dont les intéréts ne sont pas spontané-
ment convergents. Par exemple, imaginons qu’un groupe soit composé
d’une division A fabriquant des composants électroniques et d’une divi-
sion B fabriquant des instruments de mesure de précision. La division A
peut vendre ses composants sur le marché externe ou a la division B qui
les utilise pour la fabrication de ses produits. L'intérét de la division B est,
a qualité égale, d’acheter ses composants au fournisseur le moins cher :
elle militera donc pour que la division A lui céde ses composants sans
prendre de marge, et donc moins cher que les fournisseurs externes a per-
formance égale. L'intérét de la division A est a priori opposé : elle préfe-
rera dans la mesure du possible vendre ses produits avec une marge
bénéficiaire a I'extérieur. Sans un mécanisme de coordination entre les
deux divisions, il n’est garanti que I'intérét global du groupe soit assuré ;

— de méme la spécialisation du travail en métiers différents (développe-
ment, commercial, production, etc.) induit un besoin de coordination entre
les fonctions du fait de leur complémentarité.

Dans une organisation, une démarche de pilotage a donc deux objectifs
supplémentaires : inciter et coordonner les différents acteurs. Ceci
explique que le réle du contrble de gestion soit souvent défini en termes
« d’orientation des comportements » (Anthony, 1988, Merchant, 1997).

Ceci complexifie considérablement la démarche, pour plusieurs raisons :
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— le comportement humain lui-méme est complexe, et les réponses indivi-
duelles a des dispositifs d’incitation ou de coordination sont hétérogenes.
Comment par exemple mettre en place un systéme qui ait le méme pouvoir
d’incitation pour tous ? Comment assurer une certaine convergence au sys-
téme tout en respectant I'autonomie des acteurs ?

— Il est parfois difficile de remplir simultanément les objectifs d’incitation
et de coordination (voir chapitre 6) ;

— Enfin, les stratégies par lesquelles une organisation peut essayer d’agir
sur les comportements sont multiples et de nature trés différentes.

B - Les différents modes d’orientation des comportements

Dans cette perspective d’incitation et de coordination, on distingue en
général plusieurs types de moyens pour orienter les comportements :

—un controle direct des comportements, qui peut s’exercer par des
contraintes physiques ou administratives (restrictions d’accés, autori-
sations de dépenses, etc.), des limitations de pouvoir (par exemple, une
personne est autorisée a engager des dépenses d’investissement en deca
d’un certain montant), etc. ;

— un controle par les résultats, qui consiste a fixer des objectifs de perfor-
mance a un individu, en le laissant libre du choix des actions qu’il engage
pour les atteindre ;

—un contréle par la culture, plus informel, qui cherche a agir sur les
valeurs et les croyances des individus. Appartiennent a cette catégorie
tous les dispositifs qui permettent d’homogénéiser la culture au sein
d’'une entreprise, comme par exemple le recrutement de profils homo-
genes, les actions de formation, les rites et les codes de conduite propres
a I'entreprise.

Le contrble par les résultats permet de combler les lacunes d’un contrble
direct des comportements, et notamment le fait que celui-ci soit difficile-
ment compatible avec I'autonomie attendue d’un manager. L'idée est de
passer alors d’un controle trés centralisé a une logique plus contractuelle,
le manager « échangeant » un certain pouvoir de décision et des moyens
contre I'engagement d’atteindre certains résultats.
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Toutefois, le contrble par les résultats n’est pas sans faiblesses, et de
nombreuses critiques lui ont été portées :

—dans un contexte incertain, les résultats sont difficiles a définir a
I'avance, on risque donc de créer des rigidités ;

— dans un contexte de crise, le controle par les résultats n’est pas incita-
tif pour les managers, car il est difficile d’obtenir des performances trés
importantes ;

— le controle par les résultats, basé sur la définition d’objectifs spécifiques
a chaque manager, peut aboutir a des comportements individualistes
néfastes a I'objectif de coordination horizontale entre les fonctions ;

— ceci est également vrai sur un plan vertical : le contrble par les résultats,
appliqué stricto sensu, repose sur une délimitation claire des zones d’inter-
vention du manager et de son supérieur hiérarchique. Ceci ne favorise pas
la logique d’apprentissage, car le dialogue et la coordination sont concentrés
sur la seule période de négociation des objectifs. Or en environnement
instable, le dialogue entre manager et hiérarchie doit étre plus continu, pour
évoluer vers ce que certains appellent un « contréle interactif » (Simons,
1995) ;

— certains ont suggéré que le contrble par les résultats était plus adapté a
certaines cultures sociétales. D’lribarne (1989) suggéere ainsi que la
logique contractuelle fonctionne bien aux Etats-Unis car elle est inhérente
au mode de fonctionnement méme de la société américaine, mais qu’elle
se transpose plus difficilement dans des contextes européens ou dominent
des logiques comme celle de I’honneur ou du consensus ;

— enfin, de facon plus générale, I'idée d’un contrat entre un supérieur et
son subordonné est faussée a la base par la relation hiérarchique qui les
unit, il y a donc du « jeu » autour du contrat.

Le controle par la culture permet de répondre a certaines de ces limites.
Ainsi par exemple, 'appartenance a un groupe solidaire peut étre une
facon de maintenir la motivation des individus quand un contexte de crise
limite la stimulation par les résultats individuels. Il favorise par ailleurs la
communication et la coordination, en abolissant les frontiéres internes
induites par des responsabilités individuelles et en favorisant 'adhésion a

des valeurs et objectifs communs. Il n’est sans doute pas neutre que
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I'idée de contrdle par la culture ait émergé au moment ou les entreprises
japonaises étaient a leur apogée, reflétant ainsi I'impact du mode d’un
mode de fonctionnement sociétal radicalement différent de la logique
anglo-saxonne.

Mais le controle par la culture ne supplante pas les autres formes de
controle. Des facteurs de contingence (par exemple la culture sociétale)
rendent I'un ou I'autre modéle plus adapté selon les contextes. Le contrble
par la culture présente également des défauts que ne possédent pas le
contrble par les résultats : un risque de dilution des responsabilités lié a la
primauté du collectif sur I'individuel, un postulat d’alignement des valeurs
de I'entreprise et des valeurs individuelles qui est discutable.

Ainsi, on considéere en général qu'un bon systéme de contréle combine
plus qu’il n’oppose les différentes formes de contréle. Si I'orientation des
comportements répond en grande partie a une logique contractuelle, celle-
ci est rarement mise en ceuvre de facon stricte et exclusive.

C - La notion d’entité de gestion ou centre de responsabilité

Dans un environnement décentralisé, le processus de pilotage aboutit a la
définition d’entités de gestion ou centres de responsabilité, en cohérence
avec la structure organisationnelle de I'entreprise.

a) La structure organisationnelle

Nous définirons la structure organisationnelle comme un schéma d’organi-
sation de la décision au sein de I’entreprise. Cette structure aboutit a la
création d’entités, dotées d’un certain pouvoir de décision, et peut étre orga-
nisée selon différents schémas, a la fois verticalement et horizontalement.

Verticalement, le degré de décentralisation peut étre plus ou moins mar-
qué. Ainsi, les décisions peuvent étre globalement laissées a l'initiative
des managers « de terrain », mais certaines d’entre elles rester centrali-
sées au niveau de la direction générale, parce qu’elles sont jugées straté-
giques ou parce que I'on estime qu’elles seront plus optimales si elles
sont prises a un niveau global : c’est par exemple souvent le cas pour les
décisions d’investissement ou de financement. De méme, lorsqu’il existe
des services fonctionnels centraux (finances, ressources humaines,
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achats, etc.), leurs prérogatives peuvent étre plus ou moins importantes,
allant de la simple coordination des actions locales, sans pouvoir déci-
sionnel, a des politiques centrales trés structurantes.

Horizontalement, on peut organiser les schémas de décision selon plu-
sieurs critéres. Pour de nombreux théoriciens, le principe de base est de
limiter au maximum les dépendances entre les entités, en regroupant les
dépendances les plus fortes au sein d’'une méme entité. De ce point de
vue, on distingue en général trois grands types de schémas d’organisation :

— la structure fonctionnelle, qui regroupe des personnes disposant d’un
métier ou savoir-faire commun ;

— la structure divisionnelle, qui regroupe I’'ensemble des savoir-faire néces-
saires sur un segment homogéne (un produit, un marché, une zone géo-
graphique, etc.). Une division est souvent elle-méme organisée selon un
schéma fonctionnel. Les deux types de structure ne s’opposent donc pas
nécessairement, elles se situent a des échelles différentes ;

— les structures dites « transversales », qui organisent la décision sur des
critéres transversaux aux fonctions de I’entreprise (structures par projets,
structures par processus) ou qui combinent plusieurs critéres (organisa-
tions matricielles).

Figure 1.4. - La définition d’une structure organisationnelle

Degré de
délégation ?

A
Y

Critere de
différenciation ?
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b) La structure de gestion

La structure organisationnelle est particuliére a chaque organisation, et va
s’avérer déterminante pour le systéeme de pilotage car, comme nous
I’avons souligné plus haut, elle génére des risques qui obligent I'organi-
sation a mettre en place des dispositifs de contréle complémentaires.

L'un des dispositifs les plus utilisés pour gérer ces risques est la mise au
point d'une structure de gestion*. Elle consiste a définir des paramétres
de gestion pour chaque entité de la structure, et plus particulierement :
— la nature des objectifs assignés a I’entité, qui correspond aux critéres
sur lesquels elles sera évaluée ex post ;

— les ressources qui lui sont attribuées (effectifs, matériel, etc.).

Une entité de la structure organisationnelle devient alors une entité de
gestion ou centre de responsabilité.

Le principe général est que la détention d’un pouvoir de décision doit étre
assortie, en contrepartie, d’'une responsabilité, c’est-a-dire d’'une obliga-
tion de rendre compte des résultats de ces décisions.

Figure 1.5. - Le principe de responsabilisation des entités

Niveau n
Délégation du Responsabilité
pouvoir de décision
CONTRIBUTION ATTENDUE
RISQUES + SUIVI DES RESULTATS
Niveau n-1

Les termes de cette responsabilité, par nature contractuelle, doivent étre
clairement définis. Dans cette perspective, la mesure va étre encore une
fois au cceur de la démarche de pilotage : il va s’agir de construire un sys-
téme de mesure de performance au niveau de chaque entité. Celui-ci a
pour but de clarifier le type de contribution attendu de chaque entité dans

1. La mise au point s’une structure de gestion reléve du contrdle par les résultats, ce n’est
donc qu’une des modalités d’action.
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la réalisation de la performance d’ensemble. C’est sur cette base que
seront fixés les objectifs des entités, c’est-a-dire le niveau de performance
attendu?.

Dans une organisation décentralisée, la mesure de performance doit donc
étre construite non seulement au niveau global de I’organisation, mais
également au niveau local, pour chaque entité.

Il est important que la structure de gestion soit cohérente. Ceci signifie
tout d’abord une cohérence entre les objectifs et les moyens assignés a
une entité. Ceci exige également une cohérence entre les objectifs de
I'entité et les critéres qui permettront son évaluation ex post. En effet, si
I’entité est évaluée sur des critéres différents des objectifs qui lui sont
assignés, elle est peu incitée a tenter de les atteindre. C’est par exemple
le cas dans les entreprises qui affichent des objectifs économiques clairs,
mais continuent a promouvoir et a rémunérer leurs membres sur la base
de I'ancienneté. Les objectifs de I’entité doivent donc étre associés a une
forme d’incitation (rémunération et promotion), et corollairement a une
évaluation, basées sur la performance de I'entité.

Mais surtout, il est important que la structure de gestion soit adaptée a la
structure organisationnelle, c’est-a-dire que les paramétres de gestion
d’une entité soient cohérents avec I’'étendue de son pouvoir de décision.
Plus le pouvoir de décision est large, plus la responsabilité de I’entité doit
elle-méme étre large.

2. Une confusion entre structure organisationnelle et structure de gestion peut exister en
raison de la double signification du terme responsabilité dans la langue frangaise courante.
Celui-ci désigne en effet a la fois I’étendue du pouvoir de décision d’'un manager et ce dont
il est amené a rendre compte. La langue anglaise est plus précise dans la mesure ou elle
appréhende ces deux concepts avec des termes différents, en I'occurence responsibility
pour le premier, accountability pour le second (voir par exemple Vancil, 1978). Il en est de
méme dans la littérature de gestion académique, ol sont en général distinguées I’ autorité
assignée au manager et sa responsabilité, au sens plus restreint du terme.
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Figure 1.6. - Structure organisationnelle et structure de gestion

Nature des
objectifs
Cohérence Cohérence
Organisation du ’
pouvoir de décision <::,|> / \nterne
Ressources - > Criteres
‘ | d’évaluation
STRUCTURE
ORGANISATIONNELLE STRUCTURE DE GESTION

Un centre de responsabilité se définit donc plus précisément comme un
sous-ensemble de I'organisation, dont I’étendue du pouvoir de décision
est claire, et qui est investi de ressources et d’'une responsabilité cohé-
rentes avec ce pouvoir.

Dans les entreprises, les choix de structure organisationnelle relévent de
la direction générale, alors que la construction d’une structure de gestion
(objectifs et évaluation des performances) implique aussi fortement les
controleurs de gestion. Si les uns avec les autres ne travaillent pas suffi-
samment de concert, il y a un risque réel en termes de pilotage.

Les différents termes de cette définition apparaissent maintenant plus
clairement : la premiére partie désigne la structure organisationnelle, la
seconde la structure de gestion, mais surtout le principe de mise en cohé-
rence des deux est clairement annoncé.

c) Les différents centres de responsabilité

Traditionnellement, on distingue quatre types de centres de responsabilité,
qui se différencient par I’étendue de leur pouvoir de décision, et donc par
I'influence qu’ils peuvent avoir sur le résultat de I'entreprise :

—les centres de codt, dont les décisions ont des conséquences impor-
tantes sur les colts de I'entreprise, mais pas sur le chiffre d’affaires. La
responsabilité de ce type de centre s’exprimera en termes de maitrise des
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colts, de qualité des produits, de délais, etc., mais ne pourra s’étendre a
I'ensemble d’un profit. Les usines et les services de support constituent
souvent des centres de coUt.

— les centres de revenus, qui, a I'opposé, agissent essentiellement sur le
chiffre d’affaires, mais trés peu sur les colts des services ou produits
qu’ils vendent. Comme pour les centres de codt, leur responsabilité ne
pourra s’étendre a I’ensemble d’un profit, mais elle se fondera sur des cri-
téeres comme le chiffre d’affaires, les parts de marché, éventuellement les
codts commerciaux, etc. Les entités de distribution sont trés souvent des
centres de revenus.

— les centres de profit, qui ont un pouvoir de décision suffisamment large
pour pouvoir assumer la responsabilité de I’ensemble du profit dégagé par
I’activité. C’est le cas de beaucoup de divisions.

— les centres d’investissement, qui disposent de I'autorité la plus large,
puisqu’ils gérent non seulement les décisions opérationnelles, mais éga-
lement les décisions relatives aux actifs nécessaires a leur activité (inves-
tissements, stocks, créances clients, etc.). Pour eux, la responsabilité d’un
profit est insuffisante, et leur contribution sera définie sous forme d’un
ratio de rentabilité (ROI, ROE, etc.) ou par un bénéfice résiduel (profit —
pourcentage de I'actif géré).

Figure 1.7. - La typologie des centres de responsabilité

Centre d’investissement (décisions opérationnelles et d’investissement)

Centre de profil (ensemble des décisions opérationnelles)

Centre de revenu
(chiffre d’affaires
part de marché, etc.)

Centre de coft
(cotits, qualité, délais)

La terminologie utilisée dans cette typologie classique préte a confusion.
Si les centres de co(t ne rendent pas compte de la totalité d’un profit,
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pour autant leur responsabilité ne se limite pas uniquement aux seuls
colts, mais elle s’étend également a des critéres plus positifs comme la
qualité des produits ou des services, les délais, etc. De méme, la respon-
sabilité d’un centre de revenu ne se réduit pas a la seule augmentation du
chiffre d’affaires, mais elle pourra également intégrer certains critéres de
codt (colts commerciaux, etc.). Nous verrons donc que, comme la perfor-
mance de l'organisation prise globalement, celle des entités comporte
souvent des dimensions multiples.

D - Autocontrole et pilotage central

Si la création d’entités de gestion n’est pas sans conséquences sur la
mesure de performance, elle ne I'est pas non plus sur I'organisation du
processus de controle (planification, suivi des réalisations). La répartition
de la prise de décision exige en effet de clarifier le réle que chacun exerce
dans le processus de pilotage.

La délégation du pouvoir de décision permet a I'entreprise de se rappro-
cher des problématiques vécues sur le terrain (comportement des clients,
des concurrents, etc.) et de réagir plus rapidement aux évolutions de son
environnement. Elle est également plus motivante pour les membres de
I’entreprise, auxquels une certaine autonomie est conférée. Mais pour étre
réelle, cette autonomie requiert une certaine marge de manceuvre, c’est-
a-dire que les entités doivent disposer non seulement d’un pouvoir de déci-
sion, mais également d’une possibilité de pilotage. Pour atteindre les
objectifs de performance qui leur ont été assignés, les centres doivent
pouvoir exercer un processus de contrdle a leur propre niveau, ¢’est-a-dire
choisir les moyens et les plans d’action qui vont étre engagés, en suivre
la réalisation progressive, réagir en cas de dérapage par rapport a I'objec-
tif. La décentralisation induit, pour étre cohérente, un certain degré d’au-
tocontrole de la part des entités. Les outils du contrdle (budgets, tableaux
de bord, etc.) seront donc en grande partie construits pour les entités.

La responsabilité d’une entité s’emboite toutefois dans celle du niveau
hiérarchique supérieur qui, en déléguant une partie des activités, n'en
abandonne pas pour autant la responsabilité finale : s’il y a transfert du
pouvoir de décision, la responsabilité quant a elle se dédouble. De ce fait,
un processus de pilotage doit également étre mis en ceuvre par la hiérar-
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chie pour surveiller la performance des activités déléguées. La décentrali-
sation induit donc un partage du processus de controle entre la hiérarchie
et les centres de responsabilité.

Figure 1.8. - Le principe de partage du processus de contrdle
dans un environnement décentralisé

| Hiérarchie |
ﬁ PILOTAGE CENTRALISE = Pilotage par la hiérarchie
| Centre de responsabilité | PILOTAGE LOCAL = Autocontréle

Le partage du pilotage s’exerce de facon différente selon les phases du
processus et selon le degré de décentralisation de I'entreprise. La phase
de planification doit étre élaborée conjointement par la hiérarchie et les
entités de gestion. La hiérarchie est impliquée dans la mesure ou elle doit
s’assurer du déploiement des objectifs stratégiques qu’elle s’est fixés vers
les entités de gestion ; elle est également impliquée dans la mesure ou
elle alloue les ressources nécessaires aux entités. De leur c6té, les enti-
tés sont concernées dans la mesure ou ce sont elles qui élaborent les
plans d’action engagés face aux objectifs, par leur connaissance plus fine
des conditions de marché. La phase de planification consiste donc en
général en un processus d’ajustement entre les perspectives des différents
niveaux hiérarchiques, par itérations successives, jusqu’a I’obtention d’un
véritable contrat.

En ce qui concerne la phase de suivi des réalisations, les roles respectifs au
sein de la hiérarchie sont plus dissociés. Le suivi des résultats s’opére
selon un principe de subsidiarité : les résultats sont pilotés par le respon-
sable de chaque entité (autocontrdle), la hiérarchie exercant une surveillance
réguliére et n’intervenant qu’en cas de probléme, selon un principe de ges-
tion par exception. Cette surveillance suppose un processus de remontée
d’informations le long de la ligne hiérarchique appelé reporting. En toute
logique, les informations de reporting doivent étre plus légéres que les sys-
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témes de suivi locaux. Elles sont souvent focalisées sur les résultats des
entités, les sytéemes locaux comprenant également des informations
détaillées relatives aux plans d’action. Celles-ci remontent de facon infor-
melle lors de la discussion des résultats. Cette organisation des réles per-
met d’éviter des redondances dans le suivi, qui généreraient des colts
importants et seraient contraires a I'idée d’autonomie des entités, tout en
restant efficace, du fait de la coordination lors de la planification et du suivi
des résultats par la hiérarchie.

Figure 1.9. - La répartition entre pilotage centralisé et pilotage local
selon les phrases du processus de contrdle

Phase de planification Phase de suivi
Hiérarchie Objectifs Objectifs Suivi régulier des résultats
\ / \ / Plan i Reporting, discussion des résultats
Entités Plans d’action ~ Plans d’action Suivi local détaillé

Le processus de contrdle est donc mis en ceuvre a la fois au niveau glo-
bal et au niveau local, selon I'organisation théorique qui vient d’étre
décrite. Dans la pratique toutefois, la répartition des rbles peut varier :
dans I’hypothése d’une décentralisation maximale, la hiérarchie intervient
peu dans les considérations opérationnelles ou la définition des straté-
gies locales, qui sont assumées en totalité par les entités; elle
concentre ses efforts sur la stratégie de diversification du groupe, c’est-
a-dire sur la définition des produits et des marchés sur la base desquels
est construite I'organisation ; le contréle par les résultats est le mode de
contréle dominant. Dans d’autres cas, le groupe a une participation beau-
coup plus active dans I’élaboration des stratégies locales, voire dans la
définition des plans d’action qui permettent de les mettre en ceuvre ;
corollairement, le reporting de ce type d’organisations est plus lourd, car
la logique de controle par les résultats ne s’applique pas strictement.
Enfin, en pratique, le schéma de répartition des rbles est souvent altéré
par les phénomeénes de pouvoir et I’opacité des organisations.
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Il est important de bien saisir les deux dimensions du contréle de gestion,
pilotage par la hiérarchie et autocontrdle par les entités, car le réle du
controleur est parfois réduit & la seule fonction de reporting.
Historiquement, le contréle de gestion est né dans le cadre d’entreprises
dans lesquelles le pouvoir de décision était trés centralisé, et ou il était
cohérent que le pilotage soit assuré par la seule hiérarchie. Avec le mou-
vement de décentralisation important des années 50, qui a connu son
apogée dans les années 80 avec la priorité absolue assignée a la satis-
faction des clients, les systemes de pilotage ont di intégrer une dimen-
sion d’autocontréle plus importante.

Conclusion

Ce chapitre a tenté une présentation synthétique des différentes dimen-
sions d’'une démarche de contrble, et d’en affiner la définition.

Le controle de gestion apparait ainsi comme une démarche permettant a
une organisation de piloter la réalisation progressive de ses objectifs de
performance, tout en assurant la convergence des actions engagées par
les différentes entités de la structure.

Cette démarche recouvre :

—un travail de définition et de mesure de la performance, a la fois au
niveau global de I'entreprise et pour chacune des entités qui la compo-
sent. Ces deux niveaux de mesure doivent €tre cohérents, ¢’est-a-dire que
la contribution de I'entité doit étre définie a partir des objectifs globaux ;

— une dynamique de pilotage dans le temps ou processus de controle, sub-
divisée en deux grandes étapes : la planification et le suivi des résultats.
Ces deux phases sont également liées entre elles, puisque la planification
sert de référence pour le suivi des résultats.
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Figure 1.10. - Les différentes dimensions du pilotage de la performance

Définition et mesure Processus de controle
de la peformance (pilotage dans le temps)

Performance globale
= | Planification
Performance
organisationnelle A
Déploiement
Y
Performances locales Suivi et analyse des

= résultats
Contribution des
entités

Dans cet ouvrage, il nous a semblé utile, pédagogiquement et opération-
nellement, de séparer ces deux composantes : définition et mesure de
performance d’une part, étapes du processus de pilotage d’autre part.
Ceci permettra de bien saisir les spécificités de chacune. Toutefois, en pra-
tique, la conception des systémes et leur mise en oeuvre récurrente sont
souvent assurées conjointement.
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Exercices

Vrai Faux
Quizz
1. Le contrdle de gestion consiste a vérifier que
I’entreprise est performante. EI O

2. L'objectif du contrdle de gestion est surtout d’apporter
I'information la plus riche possible aux managers

de I’entreprise. a a
3. Le contrble de gestion concerne aussi bien les PME

que les grandes entreprises. EI O
4. Le controle de gestion est exercé par la direction

générale d’une entreprise. a a
5. Le controle de gestion est assuré par le contréleur

de gestion de I'entreprise. O )
Exercice

SPEED Ltd. est une holding financiére basée a Londres. Elle détient des
participations importantes dans de nombreuses entreprises, de tailles,
activités, nationalités assez variées. En effet, Speed poursuit depuis
toujours un objectif de rentabilité maximale, ce qui I'a amenée a investir
dans des domaines aussi variés que I'industrie informatique ou la lunet-
terie, un nouveau concept de chaine d’hétels, des activités de conseil,
etc. La diversification du groupe se poursuit d’ailleurs a un rythme soutenu
grace a une politique de croissance externe particulierement efficace.

Considérant que les activités industrielles doivent étre laissées aux indus-
triels, et les activités financiéres aux financiers, les dirigeants de Speed
pronent une décentralisation importante des décisions opérationnelles
au niveau de chaque filiale, car, selon les termes du PDG, « aucun dirigeant
ne peut réunir une expertise suffisante pour traiter de problématiques
aussi variées ». Toutefois, afin d’assurer un suivi des performances de
chacun, le controleur de gestion de Speed a mis au point cing indicateurs
clés que chaque filiale est censée renseigner chaque trimestre : le chiffre
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d’affaires, le résultat d’exploitation, le montant des actifs, la capacité
d’autofinancement, le niveau de trésorerie. Comme le souligne le directeur
du controle de gestion, « ce sont les seuls indicateurs qui permettent de
comparer des activités aussi disparates, et donc de piloter le groupe ».

Que pensez-vous de ce systeme de contréle ?

Eléments de correction

Quizz
1. Partiellement vrai. Il s’agit bien de controler la performance. Mais le

terme « Vérifier » est discutable, car il signifie que le contrdle intervient
apres que les décisions ont été prises. Le contrble est une démarche
de pilotage, dans laquelle la phase de planification est essentielle.

. Partiellement vrai. Il est important de fournir aux managers des infor-
mations pertinentes, ce qui n’est pas toujours le cas dans la pratique.
Toutefois, le volume d’information peut devenir un handicap pour la
prise de décision. Certains outils de pilotage viseront donc plutét la
concision pour favoriser la réactivité.

. Vrai. Les PME ont également besoin de mettre en ceuvre une démarche
de pilotage. En revanche, la formalisation de la démarche sera néces-
sairement plus Iégére.

. Partiellement faux. Dans un environnement décentralisé, le controle
de gestion est assuré a la fois par la hiérarchie et par les entités a
leur propre niveau.

. Partiellement faux. Le contréleur de gestion a bien évidemment un role
dans la démarche de contrbéle. Cependant, celle-ci reléeve avant tout
des responsables opérationnels, car ce sont eux qui « pilotent » la
performance. Le role des controleurs de gestion est de favoriser cette
démarche, et ils sont souvent amenés a concevoir et faire vivre les
dispositifs concrets sur lesquels elle s’appuie.

Exercice
Le systeme de contrdle décrit est tres incomplet. Il ne représente que le
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controle exercé par la holding sur ses différentes filiales, donc un contréle
trés synthétique et trés standardisé afin de gommer les différences entre
les filiales et permettre les comparaisons (le dénominateur commun étant
ici les résultats financiers).

Le groupe étant trés décentralisé, le contréle doit étre en grande partie
délégué aux filiales elless-mémes, or nous ne savons rien sur ce que font
les directeurs de filiale en matiére de pilotage, les outils dont ils dispo-
sent, etc. Les cing indicateurs suivis par la holding ne sont pas ininté-
ressants pour les filiales, mais ils sont de peu d’utilité en matiere de déci-
sion opérationnelle, car ils sont trop synthétiques. Le pilotage local sera
donc sans doute tres différent du pilotage effectué par la holding : les
directeurs de division seront trés impliqués dans les choix stratégiques,
les indicateurs de gestion devront refléter le métier de chacune, la
démarche budgétaire sera plus ou moins lourde selon la taille des filiales.
On privilégiera donc la spécificité au détriment de la standardisation.
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INTRODUCTION DE LA PARTIE 1

Le chapitre 1 a mis en évidence I'importance de la mesure en controle de
gestion et son caractére structurant pour la dynamique de pilotage. En cla-
rifiant le type de performance poursuivie, la mesure favorise la conver-
gence des multiples actions au sein de I'organisation et couplée avec des
systémes d’incitation, elle permet de mettre sous tension les comporte-
ment individuels. Dans cette premiére partie de I'ouvrage, nous allons pré-
ciser les modalités concrétes de construction des systéemes de mesure.

Pour cela, il est utile de distinguer plusieurs types de systémes. Les outils
et les méthodologies de mesure sont en effet multiples. Par ailleurs, le
souci permanent d’amélioration des dispositifs existants favorise le fleu-
rissement régulier et soutenu de nouveaux outils de mesure, a tel point
qu’il est parfois difficile de distinguer les évolutions véritables des effets
de mode passagers. Il en résulte des débats parfois stériles sur les
mérites respectifs des différents outils, des oppositions souvent exces-
sives entre le «traditionnel » et le « nouveau », et surtout une grande
confusion dans la « lecture », et donc la construction, des outils de
mesure.

Pour tenter ce déméler cet écheveau, il nous semble nécessaire de clari-
fier a quoi sont destinés les outils de mesure, car ¢’est I'usage qui déter-
mine en grande partie la configuration concréte d’'un outil. Ceci est
d’autant plus nécessaire que les usages sont multiples, et que certains
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outils souffrent a notre sens d’un positionnement ambigu. Pour cela et en
premier lieu, nous distinguerons les niveaux auxquels doivent étre
construites les mesures de performance, le niveau global de I'organisation
d’une part, le niveau local des entités de I'organisation d’autre part.

Le chapitre 2 développera la question de la mesure de la performance glo-
bale de I'organisation, ce qui nous aménera a apporter des éclaircisse-
ments sur la notion de performance organisationnellc. Nous présenterons
les différents systémes de mesure existants et leur évolution, en distin-
guant les systémes financiers et les systémes non financiers ou KPI’s,
leurs modalités de construction, leurs forces et faiblesses.

Le chapitre 3 traitera de la fagon de passer d’un systéme de mesures glo-
bales pour I'organisation a des systémes de mesures locaux au niveau
des entités qui la composent. Nous distinguerons plusieurs types d’enti-
tés et plusieurs perspectives « locales », et développerons les principes
associés a chacune, avant de présenter les systémes de mesure concrets
qui en résultent, en distinguant la encore les approches financiéres et non
financiéres.

Ces distinctions et développements nous permettront de revenir, dans la
conclusion, sur le positionnement de certains outils, et notamment de sys-
témes de mesures récents comme I'EVA® ou le Balanced Scorecard.
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CHAPITRE 2

Définir et mesurer
la performance
organisationnelle

Ce qu’il faut retenir

Plusieurs conceptions de la performance organisationnelle se sont
succédé depuis les origines du contrble de gestion. Historiquement,
on est passé d’une conception assimilant performance et réduction
des colts, a une définition plus large appréhendant la performance
comme un couple colt/valeur. La performance a de ce fait plusieurs
dimensions complémentaires, qui doivent étre hiérarchisées en cohé-
rence avec la stratégie de I'entreprise.

Définir la performance organisationnelle suppose de clarifier quels sont
les bénéficiaires de la performance de I’entreprise (stakeholders) et
quels sont les liens qui les unissent. Le contrdle de gestion n’est donc
pas nécessairement focalisé sur la maximisation de la valeur pour les
actionnaires, la performance pouvant avoir un spectre plus large incluant
d’autres stakeholders.

La performance globale d’une entreprise a été traditionnellement appré-
hendée par des indicateurs de type financier : chiffres comptables,
indicateurs de profitabilité et de rentabilité. Plus récemment, I'EVA® a
été proposée comme une nouvelle mesure financiére.

Les indicateurs financiers basés sur des chiffres comptables ont des
avantages : ils sont fiables et objectifs, et ils donnent une vision synthé-
tique de la performance.

Les indicateurs financiers présentent des limites : ils focalisent I'attention
des managers sur le court terme ; ils ne favorisent pas la réactivité, car
les problemes sont repérés trés tard ; ils donnent une vision trés agré-
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gée de la performance, qui ne facilite pas I’'analyse nécessaire au pilo-
tage ; enfin, les décompositions traditionnelles de ces indicateurs orien-
tent souvent I'attention des managers vers la seule réduction des couts.

® | es approches non financiéres se développent. Elles sont appuyées
par des méthodologies variées (Balanced Scorecard, méthode OVAR),
mais dont les objectifs et les principes sont proches. Elles complétent
les indicateurs de résultat par des indicateurs portant sur les leviers
d’action, plus réactifs, plus riches, et captant la performance a plus
long terme. L'identification des leviers d’action pertinents repose sur
une modélisation de la performance, c’est-a-dire I'établissement de
relations de cause a effet entre les leviers mesurés et la performance
recherchée.

® Le BSC propose quatre catégories d’indicateurs, reliées entre elles
par des relations de cause a effet : des indicateurs de résultat finan-
cier, des indicateurs de satisfaction des clients, des indicateurs liés
aux processus internes, des indicateurs d’apprentissage. La méthode
OVAR favorise quant a elle une construction sur-mesure de I’outil, arti-
culée autour de la clarification des objectifs et variables d’action de
I’entreprise.

Introduction

Ce chapitre est consacré a la question de la mesure de performance au
niveau global de I'organisation. Le chapitre 3 reprendra cette question au
niveau des entités de I’organisation (niveau local).

Nous commencerons par des considérations générales relatives a la
notion de performance organisationnelle (Section 1), puis nous présente-
rons les principaux types de mesure existants, en distinguant les mesures
de type financier (Section 2) et les systémes d’indicateurs non exclusive-
ment financiers (Section 3).

Section 1. La performance organisationnelle

Comme nous |I'avons développé au chapitre 1, mesurer la performance est
essentiel pour piloter, mais délicat puisque le fait méme de mesurer doit
répondre a un certain nombre d’exigences. Le caractére malaisé de I'exer-
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cice est renforcé par le fait que I'objet de la mesure lui-méme, la perfor-
mance, est une notion assez floue (Bourguignon, 1997).

Indépendamment de cela, on constate des évolutions dans les facons
d’appréhender la performance depuis les origines du contréle de gestion,
certaines d’entre elles restant solidement ancrées, bien que partielles ou
dépassées. Pour appréhender la performance de fagon plus précise et
moins contingente, un certain nombre de clarifications sont nécessaires.

A - La performance comme un couple valeur-coiit

Dés ses origines, le controle de gestion s’est principalement intéressé au
calcul des colts induits par les processus de production. Ainsi, pendant
longtemps, la performance de I'organisation a été assimilée a la minimisa-
tion des colits, et nombreux sont encore ceux qui considérent qu’elle consti-
tue I'objectif principal du contrdle de gestion. Si cette conception était
cohérente dans le contexte des grandes entreprises du début du xx° siécle
qui initierent les premiers systémes de contrdle de gestion, elle est aujour-
d’hui insuffisante pour appréhender la performance de I’organisation.

a) Controle de gestion et réduction des coiits

L'une des définitions traditionnelles du contrble de gestion, au début des
années 60, le présente comme « un dispositif permettant de s’assurer que
les ressources sont utilisées de maniére efficace et efficiente pour
atteindre les objectifs de I’entreprise » (Anthony, Dearden, 1984).

Historiqguement, I'attention a surtout été portée sur I'objectif d’efficience,
c’est-a-dire sur la productivité, définie comme le rapport entre les res-
sources consommeées dans I'entreprise et les objectifs de résultat pour-
suivis. Les ressources recouvrent les moyens affectés a une organisation
ou a une entité : ressources financiéres, mais aussi ressources humaines
et matérielles comme les loyers, les équipements ou les consommations
et, le cas échéant, les ressources immatérielles comme les savoir-faire et
les brevets.

Cette préoccupation a conduit a la mise au point de comptabilités analy-
tigues — aujourd’hui rebaptisées comptabilités de gestion — et de procé-
dures budgétaires élaborées, permettant une planification et un suivi
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détaillés de la consommation des ressources. Initialement développées
dans le contexte de I’Organisation Scientifique du Travail, les comptabili-
tés en codts standard ont permis de piloter la productivité des processus
industriels. Les colts standard ont pu ainsi tenir lieu d’objectifs écono-
miques pour les managers intermédiaires, leur permettant d’échapper a la
logique administrative de la dépense budgétaire.

Pour des raisons de volume, nous ne présenterons pas les différentes
techniques de calcul et d’analyse des colts dans cet ouvrage, et ren-
voyons pour cela le lecteur a des ouvrages plus spécialisés®.

b) Controle de gestion et production de valeur

La performance des organisations a donc été pendant longtemps assimi-
Iée a la réduction de leurs colts. Cette conception de la performance est
toutefois trés contingente. En effet, au début du xx¢ siécle, les stratégies
des grandes entreprises mettaient I'accent sur les volumes vendus, si
bien que I'axe central de la performance résidait dans la maitrise des prix
des produits, exigeant de ce fait une maitrise importante des colts en
interne.

Avec I'avenement progressif du marketing et le développement des stra-
tégies de différenciation, les conditions de succés sur les marchés ont
évolué, la variable prix prenant parfois une place secondaire, comme c’est
le cas par exemple pour I'industrie des produits de luxe. Dans ce type de
contexte, les entreprises, pour devenir performantes, doivent désormais
comprendre en quels termes s’exprime la valeur qu’elles doivent créer
pour leurs clients : il peut s’agir d’'une production matérielle (produits)
caractérisée par un certain nombre de fonctionnalités (niveau de qualité,
exigence de sécurité, etc.) ou d’une production immatérielle (service,
image, etc.).

1. MenDpozA C., DoBLER R, MALLERET V., CAuvIN E., DELMOND M.H., Codts et décisions, Gualino
éditeur, 2004.
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L’exemple du transport ferroviaire

Considérons le cas d’une activité de service connue de tous : le transport
ferroviaire de passagers. Si le responsable de région ne dispose que d’un
systéme de suivi budgétaire pour piloter sa performance, son attention
risque d’étre principalement portée sur le contrdle des dépenses. Il cher-
chera notamment a s’assurer de dépenser exactement le budget. Pour
cela, il gérera au plus prés ses besoins durant les huit ou dix premiers
mois de I'année afin de s’assurer de ne pas dépasser le budget, puis enga-
gera les dépenses en fin d’année qui lui permettront de dépenser I'inté-
gralité de I'enveloppe, afin ne pas amputer le montant reconduit I'année
suivante. Dans cette configuration, la qualité de service est occultée au
profit d’un management purement administratif des ressources.

Pour mettre en place un pilotage de la performance plus pertinent, il est
important d’appréhender la création de valeur pour les clients, et donc de
connaitre leurs attentes. Ainsi, la qualité de service peut prendre ici des
formes diverses :

— ponctualité des trains ;

— disponibilité des places ;

— confort dans les gares et dans les trains ;
— sécurité dans les gares et dans les trains ;

— fréquence des liaisons ;
— prix des trajets et conditions de tarification (formules d’abonnement, de
forfaits...)

Ces dimensions doivent étre partie intégrante du systéme de mesure de
la performance, et donc traduites en indicateurs. Sur la dimension « ponc-
tualité des trains » par exemple, on peut partir du principe que I'on dispose
d’un enregistrement systématique des heures d’arrivée, si bien que la
premiére étape pourra consister a analyser I’historique d’un certain nombre
de périodes de référence pertinentes (la semaine ou le mois, par exemple).
On cherchera, grace a I'analyse statistique des retards enregistrés au cours
de ces périodes, a caractériser des niveaux de performances moyens (des
ponctualités moyennes) obtenus durant ces périodes. On sera amené a
rechercher des incréments de retard (par exemple 3 minutes, 6 minutes,
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10 minutes...) permettant de motiver une progression : si la ponctualité a
10 minutes s’établit a 95 %, on pourra choisir de retenir 6 minutes, pour
lequel par exemple on se situerait a 68 % de trains ponctuels, ce qui corres-
pond a une importante marge de progression, si toutefois cet objectif de
ponctualité est pertinent a la fois pour les clients (ils accordent une impor-
tance forte a cette réduction de 10 a 6 minutes) et pour I'entreprise
(les investissements et les efforts nécessaires sont réalistes).

Cette évolution vers la prise en compte de la valeur a été particulierement
marquée dans les années 80, avec le développement des démarches qua-
lité placant le client au cceur de I'entreprise, et forcant donc les entre-
prises a envisager la performance du point de vue de ce tiers.

Pour reprendre la définition du contrle de gestion exposée au paragraphe
précédent, cette dimension « production de valeur » ne s’intéresse pas a
I’efficience des processus de production, mais a leur efficacité, ¢’est-a-dire au
fait de bien faire ce qui est attendu par le destinataire du bien ou de la pres-
tation®. Nous verrons dans les paragraphes suivants comment la production
de valeur peut se traduire concrétement dans les systémes de mesure.

c¢) La performance comme un couple valeur-coiits

Il serait toutefois faux de dire que la performance-réduction de colt a cédé
la place a la performance-production de valeur. La conception de la per-
formance ne s’est pas transformée mais élargie, afin de tenir compte
d’une plus grande variété des pratiques. Aujourd’hui, certaines entreprises
optent pour des stratégies de réduction de colt et d’autres pour des stra-
tégies de différenciation, donnant ainsi, a travers deux conceptions radi-
calement différentes de la performance, des orientations elles-mémes
contrastées aux systémes de pilotage, comme nous le verrons concréte-
ment en Section 3.

C’est le cas par exemple dans le secteur de la distribution, ou les grandes
surfaces poursuivent une politique de prix bas alors que les moyennes et

2. Il est important de ne pas confondre efficacité et activité. Ainsi, dans une activité indus-
trielle, on pourra compter le nombre de piéces réalisées, c’est I'activité, mais on ne retien-
dra pour le calcul de I'efficacité que les piéces réalisées bonnes, ¢’est-a-dire validées par le
contréle qualité ou le client.
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petites surfaces misent sur I'accueil, I'expertise, les services spécialisés.
Cette diversité des stratégies selon la taille des entreprises s’observe
également de fagon parlante, quoique inversée, dans le secteur du trans-
port aérien : les grandes compagnies, axées sur des criteres comme la
couverture des destinations et la qualité de service, sont concurrencées
depuis les années 90 par de plus petites entreprises dites « low cost »,
dont I'objectif central est de proposer les tarifs les plus bas possibles.

Mais surtout, malgré leurs différences fondamentales, ces deux axes que
sont la minimisation des codts et la production de valeur sont en réalité
indissociables. En effet, se préoccuper de maximiser la valeur créée pour
les clients sans tenir compte de la facon dont celle-ci a été produite, c’est-
a-dire en oubliant les codts, peut s’avérer trés dangereux en termes de ren-
tabilité. A I'opposé, vouloir réduire les colts a tout prix, c’est-a-dire au
détriment éventuel de la qualité des produits ou de leur adaptation aux
besoins spécifiques des clients, serait tout aussi désastreux.

La performance doit donc s’appréhender, de facon générale, comme un
couple valeur/colt, c’est dans la comparaison de ces deux dimensions
que s’apprécie la performance « nette ». Les deux dimensions sont
complémentaires, la production de valeur pour les clients étant la condi-
tion de la réalisation du chiffre d’affaires, la maitrise des colts celle de la
marge. Pour piloter la performance, le systéeme de contrbéle doit donc
intégrer sa dualité intrinséque.

Figure 2.1. - Les deux versants de la performance : coiits et valeur

f PERFORMANCE %

couTs VALEUR
(consommation de ressources) (qualité, délais, fonctionnalités,
etc.)

Maitrise ( ) Production
PILOTAGE
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Le secteur pharmaceutique par exemple, dans lequel dominent tradition-
nellement les stratégies de différenciation en raison de I'importance de la
recherche et développement et de la spécialisation de chaque laboratoire
sur certaines molécules, est de plus en plus confronté au développement
du marché des médicaments génériques et a la pression sur les prix, et
se trouve obligé d’intégrer également cette dimension dans son systéme
de pilotage. De méme, dans le secteur de la distribution, les grandes sur-
faces ne peuvent jouer exclusivement sur la variable prix, elles doivent
accroitre leur capacité a fidéliser leurs clientéles, via notamment des
budgets de communication trés importants.

Une étude, publiée en 1998 par le cabinet conseil Mercer Management
Consulting, s’est intéressée a I'écart sur la création de valeur a long
terme pour les actionnaires, entre les entreprises dites a stratégie de
croissance rentable, c’est a dire accordant une attention continue a la
production de valeur autant qu’a la réduction de coiit, et celles dites a
stratégie de domination par les coiits c’est a dire privilégiant la réduction
des colts et n’ayant pas de dispositifs formels d’amélioration continue
de la production de valeur. Analysant les performances de 800 grandes
entreprises d’Amérique du Nord dans 35 secteurs différents, entre 1992
et 1997, I'étude a mis en exergue un écart significatif de création de
valeur entre les deux catégories d’entreprise. Le taux de croissance annuel
moyen de la valeur boursiére des entreprises a été, sur cette période, de
26 % pour les entreprises engagées dans des stratégies de croissance
rentable contre 16 % pour les entreprises engagées dans des stratégies
de domination par les coiits.

La production de valeur pouvant elle-méme se décliner en plusieurs cri-
téres, la performance s’avére le plus souvent multidimensionnelle, comme
I'illustre I’'exemple du transport ferroviaire, ou la valeur s’exprime a la fois
en termes de ponctualité, de disponibilité, de confort, de sécurité, de prix.

Si certaines entreprises apparaissent focalisées sur une dimension
unique, ceci ne traduit pas nécessairement une conception partielle de la
performance. En effet, pour orienter correctement un systéme de controle,
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des priorités doivent étre établies et il est nécessaire de hiérarchiser
I'importance relative de chacune des dimensions, en cohérence avec la
stratégie de I'entreprise.

EXEMPLE

Le groupe BMW

Le groupe BMW définit sa stratégie de la fagon suivante : « The BMW Group
concentrates on selected premium segments in the automobile market.
This means that it is the only multibrand automobile manufacturer in the
world that is not active in the mass market, i.e. the volume segments of
the automobile market.

The aim of the premium brand strategy is to achieve higher revenues per
vehicle, on the basis of a high-value product substance and an unmista-
kable brand profile. The BMW Group pursues this premium brand strategy
with the BMW and MINI brands, and, since 1% January 2003, with Rolls-
Royce. This means that it will cover the premium segments from the small
car to the absolute luxury category. » (site internet du groupe, octobre 2003)

Dans ce groupe, la production de valeur pour les clients, sous forme de
prestations de luxe, apparait donc comme centrale. Ceci ne signifie pas
que la maitrise des colts soit sans importance, mais qu’une hiérarchie a
clairement été établie. « The Company expects that in the next ten years,
the premium segments of the automobile market will grow worldwide by
around 50 %. In contrast, the mass volume segments will increase by “just”
25 % or so during the same period. The BMW Group is aiming to achieve
profitable growth in the future too, and in that order of priority - “profitable”
followed by “growth” ».

Une démarche de contrble de gestion repose donc sur une véritable ingé-
nierie de la mesure, qui recouvre a la fois un travail de réflexion sur les
dimensions de la performance visée, leur hiérarchisation et leur traduction
au sein d’un systéme de mesures pertinent.
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B - Les bénéficiaires de la performance organisationnelle : share-
holder versus stakeholder value

La conception de la performance s’est également élargie sur un second
point, celui des bénéficiaires de la performance : on est ainsi schémati-
quement passé d’une représentation de la performance organisationnelle
longtemps réduite a la seule rentabilité financiére et économique pour I'ac-
tionnaire (shareholder value) a des approches plus globales pouvant
inclure d’autres destinataires de la performance que génére une organi-
sation ou stakeholders (clients, fournisseurs, employés, la société en
général, etc.) et d’autres buts que la seule rentabilité financiére : c’est
I'approche dite des parties prenantes ou stakeholder value (Atkinson,
Waterhouse, Wells, 1997).

Ce point est important car il a une incidence directe sur le type de « pro-
duction de valeur » que doit gérer I'entreprise. En effet, dans le paragraphe
précédent, nous avons opposé réduction de colt et production de valeur
pour le client, privilégiant ainsi implicitement un type de stakeholder parti-
culier, les clients et, in fine, les actionnaires. Dés lors que le champ de
vision intégre d’autres parties prenantes, la notion de valeur doit elle-
méme intégrer cette multiplicité : valeur pour les clients, valeur pour les
employés, valeur pour la société, etc.

L'élargissement s’impose tout d’abord pour pouvoir étendre les
démarches de contrdle de gestion a d’autres types d’« entreprises ». C'est
ainsi que des organisations aussi variées que des établissements publics
et parapublics (hopitaux, mairies, écoles, police), des associations d’une
certaine taille, des organisations artistiques, en sont venues a mettre en
place des démarches et outils autrefois réservés aux entreprises indus-
trielles du secteur privé. Or il est clair que dans ces contextes, le modéle
du «tout financier », et de fagon plus générale du «tout économique »
n’est pas adapté, car ces organisations poursuivent des buts de nature dif-
férente : service public (garantir un service minimum de certaines presta-
tions), objectifs sociaux (niveau d’éducation, protection/santé, respect de
I’environnement), objectifs humanitaires (défense des droits de I’homme)
ou autres (art, défense des animaux, etc.). Tant que le contrdle de gestion
reste défini de facon étroite sur la base d’objectifs purement financiers, il
y a impossibilité pour ces organisations d’entrer dans ce type de
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démarche. En revanche, dés lors que I'on admet qu’un processus de pilo-
tage (planification, analyse des résultats) peut s’appliquer a différents
types d’objectifs, donc si on ouvre la notion de performance organisation-
nelle, le blocage est levé.

Cet élargissement de la conception de la performance répond aussi a des
évolutions dans les rapports de force entre les différentes parties pre-
nantes (Pesqueux, 2000). Une premiére évolution a eu lieu dans les années
80, la pression concurrentielle placant le client en position de force par rap-
port aux entreprises : il en résulta une plus grande prise en compte de ces
stakeholders dans les systemes de gestion des entreprises, comme en
attestent par exemple la mise en place généralisée de démarches qualité
et le développement d’indicateurs non exclusivement financiers.

Aujourd’hui, on observe plusieurs tendances :

— un retour a la prééminence des actionnaires, avec la modification de la
structure de I'actionnariat et notamment le développement des fonds de
pension, donc un retour a une plus grande pression financiére ;

— une plus grande sensibilité de la société et des analystes financiers aux
considérations environnementales, qui la encore aménent certaines entre-
prises a intégrer ces dimensions dans leur définition de la performance.

Ces tendances se traduisent par le développement de mesures de perfor-
mance nouvelles du type EVA  ou indicateurs environnementaux (voir
sections 2 et 3).

Mais en amont des contextes particuliers ou tendances générales, c’est
la problématique des buts fondamentaux d’une entreprise qui est posée a
travers la question des bénéficiaires de la performance. Deux questions
se dégagent :

— Quel type de stakeholders I'entreprise prend-elle en considération ?

— Quel type de lien établit-elle entre ces stakeholders, des liens de
complémentarité ou des liens d’opposition ?

Sur la premiére question, des considérations sectorielles doivent étre
prises en compte. Ainsi, les questions d’environnement se posent de
facon plus aigué dans certains secteurs (chimie, pétrole, etc.). L’Etat
constituera un stakeholder a part entiére dans les organisations publiques
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ou dans certains secteurs trés réglementés, alors qu’il sera peut-étre
secondaire dans d’autres entreprises.

Le domaine d’activité n’est pas le seul critére pertinent. Ainsi, pour cer-
taines entreprises, la Région dans laquelle elles sont implantées est un
stakeholder important, car elles sont de gros pourvoyeurs d’emplois
locaux et que cette considération ne peut étre écartée. De méme, un cli-
mat social particulierement tendu peut conduire a accorder une impor-
tance aux employés plus marquée que dans d’autres entreprises.
L'identification des stakeholders pertinents pour une entreprise est donc
fortement contingente aux pressions qui s’exercent sur I'entreprise, sou-
vent spécifiques.

EXEMPLE

Le groupe IKEA

Le groupe d’ameublement suédois IKEA affiche de facon claire ses enga-
gements en termes de responsabilité sociale et environnementale.

« Marianne Barner, aujourd’hui directrice de la communication d’'IKEA, se
rappelle ses débuts dans I'entreprise, en janvier 1994, comme respon-
sable des tapis. Elle venait a peine de prendre ses fonctions quand une
chaine de télévision suédoise a diffusé un documentaire sur le travail des
enfants au Pakistan, citant Ikea parmi les acheteurs de ces tapis. Plut6t
que de faire le dos rond, Ikea prit I’affaire trés au sérieux. [...] Depuis, lkea
a progressé. Il y a deux ans, un code de conduite applicable a tous ses
fournisseurs a été rédigé. Le géant suédois leur demande d’appliquer des
conditions de travail décentes, en excluant notamment le travail des enfants,
et de respecter I'environnement. « Avant, on pouvait rompre brutalement
un contrat avec un fournisseur. On travaille différemment aujourd’hui, car
cette méthode laisse I'’enfant dans la méme situation. Quand cela arrive
encore, nous discutons avec le fournisseur pour trouver une alternative a
I’enfant. En Inde, certains de nos fournisseurs ont commencé a former
des femmes a la fabrication de tapis, ce qui est nouveau ». lkea finance a
cet effet pour 500 000 euros un projet de trois ans destiné a établir des
structures éducatives pour les femmes et les enfants dans 200 villages
en Inde » (Libération, « Le kit moral d’lkea », 26 aolt 2002).
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La seconde question est celle des liens établis entre stakeholders, et plus
particulierement entre les shareholders et les autres stakeholders.
Globalement, deux théories s’affrontent (Berman S.-L. et al., 1999) :

— la premiére considére que la performance a I’'égard de différents stake-
holders ne mérite d’étre prise en compte que dans la mesure ou elle amé-
liore, @ plus ou moins long terme, la performance financiére. Dans cette
perspective, la satisfaction des clients n’a d’intérét que par I'augmenta-
tion de chiffre d’affaires, et donc de résultats financiers, qu’elle génére ;
le bien-€tre des employés est considéré comme un ingrédient nécessaire
de la performance ; les préoccupations environnementales sont une fagon
de gérer I'image de I'entreprise, dans une logique d’augmentation des
ventes. Dans cette approche, présentée de fagcon un peu caricaturale,
I'intérét pour les stakeholders ne remet pas en cause la prééminence de
la valeur pour les actionnaires. Bien au contraire, la satisfaction des sta-
keholders apparait comme un moyen de mieux gérer la performance a long
terme des actionnaires (voir Section 3). Les différents buts peuvent étre
conflictuels a court terme, mais ils sont alignés sur le long terme ;

— la seconde théorie s’appuie sur le constat que I'entreprise, par son fonc-
tionnement, affecte le « bien-étre » des différents stakeholders, et stipule
que ce pouvoir génére en contrepartie une responsabilité de I'entreprise.
Créer de la performance pour les stakeholders répond a des principes
éthiques que se donne I'entreprise et qui guident son action. Les buts des
différents stakeholders doivent étre combinés, et peuvent étre conflictuels.

Ces considérations montrent qu’il n’existe pas « une » conception univer-
selle de la performance, qui s’'imposerait a toutes les entreprises : d’'une
part, on peut étre confronté a des types de stakeholders trés différents
d’une entreprise a l'autre ; d’autre part, on peut adhérer de facon diffé-
rente aux théories qui définissent les liens entre différents stakeholders.

Il'y a donc un véritable besoin a la fois de discernement et de positionne-
ment de la part des entreprises, pour définir les dimensions de la perfor-
mance qui vont étre intégrées dans le systéeme de pilotage. Selon I'option
qui est prise, I'orientation donnée au systéme sera sensiblement diffé-
rente. En effet, la conception de la performance n’a de réalité que dés lors
qgu’elle est reflétée dans un systeme de mesure. Un des enjeux du débat
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est donc I'architecture du systéme de gestion, la nature des indicateurs
que l'on y insére et leur importance relative.

Dans la suite de ce chapitre, nous allons présenter de facon concréte les
différentes facons de mesurer la performance organisationnelle. Celles-Ci
sont largement mises en ceuvre dans les entreprises et sont en général
appuyées par des discours normatifs, voire des méthodologies, qui dictent
les conditions optimales de leur élaboration. Les éléments de clarification
que nous avons présentés ci-dessus vont donc nous permettre de mieux
comprendre non seulement ces pratiques, mais également la logique
sous-jacente a ces mesures, condition indispensable pour pouvoir les uti-
liser a bon escient.

Section 2. Mesurer la performance organisationnelle :
I’'approche financiére

Les premieres mesures de la performance globale d’une organisation ont
été construites sur la base d’éléments financiers. Aprés avoir présenté les
différents types d’indicateurs financiers, nous dégagerons leurs forces et
leurs faiblesses.

A - Les types d’indicateurs financiers

a) Les mesures comptables

La mesure la plus facilement disponible est sans doute le résultat comp-
table de I'entreprise, tel qu’il apparait dans les états financiers lIégaux.

Sur cette base, la structuration du compte de résultat en soldes intermé-
diaires de gestion offre des possibilités d’analyse supplémentaires. Elle
permet par exemple de neutraliser les éléments financiers et exceptionnels
pour apprécier le résultat d’exploitation de I'entreprise, plus cohérent avec
I’activité récurrente et le métier propre de I'entreprise que le résultat net.
Elle permet également de dégager des indicateurs d’activité (par exemple
le chiffre d’affaires, la marge commerciale et la production de I'exercice) et
des indicateurs de marge (par exemple les résultats d’exploitation, financier
et exceptionnel, I'excédent brut d’exploitation, le résultat courant avant
impot). Cette derniére catégorie d’indicateurs appréhende la profitabilité de
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I’entreprise, c’est-a-dire sa capacité a dégager des résultats bénéficiaires,
en d’autres termes sa capacité a se positionner sur un marché (qui se tra-
duit par un chiffre d’affaires) de facon cohérente avec I'organisation de ses
processus de production (qui se traduit par des couts).

Un des inconvénients des chiffres comptables pour appréhender la perfor-
mance de I'entreprise est lié au fait qu’ils sont exprimés en valeur abso-
lue. Ainsi, comparer le résultat d’exploitation de deux entreprises n’a pas
de sens en soi, car les chiffres ne sont pas nécessairement comparables.
Ceci a amené a privilégier les grandeurs relatives, sous forme de ratios,
comme par exemple le taux de profitabilité, qui se définit comme le rap-
port entre le résultat d’exploitation et le chiffre d’affaires (ou la production
de I'exercice), ou encore le ratio frais financiers/chiffre d’affaires, le ratio
frais de personnel/chiffre d’affaires, etc. On s’intéresse ainsi moins aux
chiffres eux-mémes qu’a la structure du résultat, plus intéressante en
termes de comparaison.

b) Les indicateurs traditionnels de rentabilité

Mais il est aussi utile de rapprocher les indicateurs de résultat d’autres
types de données, et notamment des sommes investies. On ne cherche
alors plus a mesurer la profitabilité de I’entreprise, mais a apprécier si elle
est rentable.

De facon générale, on désigne par ROl (Return on investment) cette idée
de rapprochement entre les résultats et les sommes investies. Toutefois,
il s’agit moins d’un indicateur précis que d’une catégorie d’indicateurs, au
sein de laquelle plusieurs types de ratios existent. Nous nous focaliserons
ici sur les plus caractéristiques.

Historiquement, pour les entreprises du secteur privé, la performance
attendue de I’entreprise est a rechercher du c6té de I'investisseur qui I'a
créée et développée. La rentabilité pour I'investisseur s’est donc tradi-
tionnellement imposée comme le critére de mesure de la performance des
entreprises privées. Au regard des considérations générales du para-
graphe précédent, la logique sous-jacente apparait clairement dans ce cas
comme la maximisation de la shareholder value.

Ainsi, dés la fin du siécle dernier, les premiers indicateurs de performance
ont eu pour objectif de répliquer les mesures de rentabilité utilisées par
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les investisseurs, et ce bien avant que I'on ne parle de contréle de ges-
tion. Le ratio le plus utilisé par les analystes financiers, le ratio de renta-
bilité des fonds propres (Return on Equity, ROE) ou ratio de rentabilité
financiére, a inspiré les premiers ratios de mesure de performance mis en
place dans les grandes entreprises. |l permet de comparer les perfor-
mances de I'entreprise a la rentabilité attendue par les actionnaires, et
donc d’apprécier son attractivité financiére.

| ROE = résultat net / capitaux propres de I'entreprise® |

Cependant, I'un des inconvénients du ROE est qu’il intégre les effets de la
politique de financement de I'entreprise. En effet, au numérateur, le résul-
tat courant ou le résultat net intégrent le colt des capitaux empruntés et
au dénominateur, on ne tient pas compte de I'ensemble des capitaux
puisque les emprunts sont exclus de la formule.

C’est la raison pour laquelle on peut chercher a compléter le ROE par une
mesure de la rentabilité économique, ¢’est-a-dire par un ratio indépendant
du mode de financement de I'entreprise. Ces mesures rapportent, avec
différents modes de calcul possibles, le résultat a la somme des investis-
sements. Le ROE présente également I'inconvénient de ne pas étre appli-
cable au niveau des entités du groupe, car il n’est pas toujours possible
d’identifier les capitaux propres d’une entité. Ce probléme n’étant pas lié
a la mesure de performance globale de I'organisation, nous ne le déve-
loppons pas ici.

La rentabilité économique est le plus fréquemment appréhendée par le
ROCE (Return on Capital employed), qui s’apprécie par rapport aux
capitaux utilisés.

3. On peut calculer également le ROE en utilisant le résultat courant au numérateur.
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| ROCE = EBE/ Capitaux utilisés* |

Il est intéressant de comparer le ROCE au WACC (Weighted Average Cost
of Capital), ¢c’est-a-dire au colt du capital résultant d’une part du codt de
la dette, d’autre part du colt des capitaux propres. Le WACC est en géné-
ral déterminé par les services financiers centraux.

EXEMPLE
Calcul du coiit moyen du capital (WACC)

Si I’entreprise a emprunté 3 M€ a 5,5 % pour financer son activité, le colt
de la dette sera plus faible, car les charges financiéres sont déductibles
du résultat fiscal. Si on retient un taux d’imposition de 33 1/3 %, le colt
de la dette est de : 5,5 x 0,667 = 3, 67 %.

Considérons que les capitaux propres s’élevent a 4MF. Le colt des capi-
taux propres est le taux de revenu minimum (prix de I’action et dividendes)
attendu par les actionnaires de I'entreprise. Ce taux est bien évidemment
supérieur a la rémunération des capitaux empruntés, en raison du risque
supporté par les actionnaires. Considérons donc qu’il s’éléve a 11 %. La
rémunération des capitaux propres n’est pas considérée comme une charge
déductible, mais comme un mode d’affectation du résultat.

Le colt moyen du capital tient compte du poids relatif des capitaux emprun-

tés et des capitaux propres. Sur la base des données précédentes, il
est de:

WACC =[3,67 % x3/7]+[11 % x4/7]=7,86 %
La comparaison du ROCE au WACC permet d’apprécier si la rentabilité de

I'entreprise est supérieure a la rémunération des apporteurs de capitaux
(banquiers et actionnaires).

4. La rentabilité économique peut étre calculée de facons multiples :

— Elle peut étre calculée en brut si on retient I’'EBE (Excédent brut d’exploitation) ou un équi-
valent au numérateur, ou en net si on retient le résultat d’exploitation ou un équivalent.

— Les capitaux employés figurant au dénominateur correspondent a la somme des immobi-
lisations et du besoin en fonds de roulement d’exploitation, ¢’est-a-dire aux besoins de finan-
cement stables de I'activité. lls peuvent étre appréciés en valeur brute ou en valeur nette.
Ils peuvent également étre approchés par la somme des capitaux propres et des capitaux
empruntés, ou par la somme des actifs, auquel cas le ratio est appelé ROA (Return on Assets).
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Ces ratios financiers constituent les mesures de performance du contrble
de gestion les plus anciennes et sont toujours en usage aujourd’hui dans
les systemes de pilotage des grands groupes internationaux.

c¢) Vers un renouveau des indicateurs financiers ?

Les mesures de type financier ont été vivement critiquées, notamment a
partir de la fin des années 70, car elles ne prenaient en compte que la
valeur pour les actionnaires et qu’elles négligeaient donc d’autres stake-
holders comme les clients. Depuis le début des années 90 toutefois, le
retour en force des actionnaires réhabilite I'intérét pour les mesures finan-
cieres. Il s’est accompagné de suggestions d’amélioration technique de
ces mesures, toujours dans le souci de dupliquer en interne le critére
d’appréciation de I’entrepreneur et de l'investisseur. Le modéle de la
Valeur Economique Ajoutée (EVA® ), promu et diffusé par le cabinet anglo-
saxon Stern et Stewart, constitue I'aboutissement le plus récent de la
mesure de la performance économique et financiére.

LEVA® repose sur la prise en compte de la totalité du colt des res-
sources nécessaires au fonctionnement d’une activité. Les ressources
sont composées de dettes, dont le colt est traditionnellement pris en
compte par les frais financiers, et de fonds propres, dont le colt n’est
pas répercuté dans les comptes analytiques utilisés pour mesurer la per-
formance. Or, les fonds propres ont un codt : prix historique d’acquisition
des actions, dividendes versées et enfin primes de risque spécifiques
(colts d’opportunité pour I'investisseur) par rapport aux placements sans
risques. LEVA® vise a mesurer la performance nette, prenant en compte
le colt total des ressources, dettes et fonds propres, exprimé par leur
colt moyen pondéré (WACC).

EVA® = NOPAT® — (WACC * [Immobilisations nettes + BFR]) |

Un flux négatif signifiera que I'entité n’a pas contribué a rémunérer suffi-
samment les apporteurs de capitaux et notamment les actionnaires, c’est-
a-dire a créer de la valeur d’un point de vue strictement financier.

5. NOPAT : Net Operating Profit After Tax, correspond au résultat net d’impdt.
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, . - - . , ®
L'argumentation développée par les partisans de I'EVA~ est double. Du

. , PN , ® .
point de vue de I'appréciation globale de la performance, 'EVA~ serait une
meilleure mesure que les mesures financieéres traditionnelles, pour plu-
sieurs raisons :

— elle intégre la totalité du colt des capitaux utilisés, et non uniquement
le colt des capitaux empruntés. Son calcul permet donc de déterminer
une valeur résiduelle reflétant directement le point de vue de l'investis-
seur, contrairement au résultat net d’exploitation qui refléte le point de vue
du management. Beaucoup dénoncent que ce caractére n’est pas nova-
teur : dans les années 60, une mesure comme le bénéfice résiduel per-
mettait déja de corriger le résultat comptable du colt des capitaux®. Il n’en
demeure pas moins que ce n’est pas le cas de toutes les mesures finan-
cieres, et qu’il s’agit donc bien d’un avantage distinctif, bien que non exclu-
sif, de 'EVA®;

— les mesures sous forme de ratios peuvent créer des illusions d’optique :
ainsi par exemple, certains projets d’investissement peuvent étre rejetés
a tort sur la base du ROCE, alors qu’ils auraient été adoptés avec une
mesure comme I"EVA®.

EXEMPLE
Les biais du ROCE

Prenons une entreprise dont le ROCE est de 12 %, le colt moyen du capi-
tal s’élevant a 10 %. L'examen d’un projet d’investissement fait appa-
raitre que son taux de rendement interne (TRI) serait de 11 %. Si on fonde
la décision d’investissement sur le ROCE, le projet est refusé car il fait
baisser le ROCE moyen. Pourtant, le projet est créateur de valeur, puisque
les ressources nettes qu’il génére (11 %) restent positives aprés prise
en compte du colt moyen du capital (10 %). Le ROCE biaise donc la
décision.

6. Bénéfice résiduel = Résultat comptable — % des capitaux propres.
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— les ajustements préconisés pour le calcul de I"'EVA® par rapport aux
valeurs comptables permettraient d’obtenir une valeur plus proche de la
réalité économique, moins biaisée par les conventions comptables : par
exemple, les dépenses de recherche et développement ne sont pas consi-
dérées comme des charges, mais sont capitalisées a I'actif. En revanche,
ces ajustements peuvent rendre la mesure de performance moins compa-
rable a celles d’autres entreprises, puisque celles-ci peuvent pratiquer des
ajustements différents ;

P s ® s .
— un autre argument avancé en faveur de I'EVA~ est qu’elle est facilement
transposable au niveau local. Nous verrons au chapitre 3 que cet argu-
ment n’est pertinent que sous certaines conditions ;

— enfin, les partisans de I'EVA® estiment que cette mesure est mieux cor-
rélée au cours de bourse que les autres mesures financieres. Cependant,
d’autres études constatent une meilleure corrélation du résultat comp-
table au cours de bourse. Cet « argument de vente » n’est donc pas prouvé
empiriguement.

Les arguments en faveur de I'EVA® doivent donc étre nuancés.
L'apparition de cette mesure dans les années 90 traduit un retour en
force des actionnaires, et donc la prise en compte du codlt du capital. La
mesure n’est en revanche pas intrinsequement meilleure que d’autres,
ses avantages sont compensés par des inconvénients. La mesure
parfaite n’existe pas.

B - Les vertus des indicateurs financiers

Les vertus des indicateurs financiers sont liées en premier lieu a celles
des valeurs comptables sur lesquelles ils reposent. En effet :

— celles-ci sont considérées comme des mesures relativement objectives,
dans la mesure ou elles suivent des régles d’élaboration explicites et qui
s’imposent a toutes les entreprises comparables’ ;

—ce sont ensuite des mesures fiables, car les obligations de contréle
imposées par les instances comptables et fiscales ameénent les entre-
prises a mettre en place des procédures de validation efficaces ;

7. |l est clair que certains postes comptables sont plus sujets a subjectivité que d’autres,
comme c’est le cas par exemple pour la détermination de certaines provisions.
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— les mesures comptables ont I'avantage d’étre toutes exprimées dans
une grandeur unique, la valeur monétaire, ce qui facilite les agrégations et
les comparaisons ;

— enfin, elles sont déja disponibles puisque produites a des fins légales.
De ce fait, la construction des indicateurs financiers est simple et peu coU-
teuse.

Les indicateurs financiers sont également intéressants car synthétiques.
Ils permettent de résumer la performance de I’entreprise dans un critére
unique, et méme lorsque I'on cherche a les combiner, leur nombre reste
assez limité. Ceci favorise les comparaisons, et facilite le diagnostic de la
performance d’ensemble, comme nous le reprendrons dans la conclusion
de ce chapitred.

C - Les limites des indicateurs financiers

a) Biais court terme

Une des critiques les plus fréquentes a I’encontre des indicateurs finan-
ciers est qu’ils donnent une vision a court terme de la performance. Si on
considére toutes les décisions prises dans le courant d’une année n, I'in-
dicateur financier mesuré a la fin de I’année va capter certains effets de
ces décisions, ceux qui se font sentir a court terme. En revanche, les
effets qui apparaissent a plus long terme échappent aux mesures finan-
cieres a court terme. L'appréhension de la performance s’en trouve donc
faussée.

Figure 2.2. - Le biais court terme induit par les indicateurs financiers

I - eebECEELEL LT e LR R L L e >
Décision 31/12/n Effet a long terme ?
Résultats financiers

8. D’autres vertus des indicateurs financiers sont liés a la problématique du pilotage des
entités, ils seront présentés au chapitre 3.
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EXEMPLE

Le biais court terme

Si on prend le cas des décisions de formation, les dépenses de I'année n
auront un impact sur le résultat de fin d’année : si les dépenses ont été parti-
culierement faibles, le résultat de fin d’année sera artificiellement gonflé et
la performance a long terme dégradée ; en revanche, les effets positifs de
ces dépenses, a savoir une augmentation du chiffre d’affaires liée a une plus
grande compétence des salariés, ne se feront sentir qu’a plus long terme.

De méme, le manager n’est pas incité a investir, car a court terme, cette
décision se traduit par une charge d’amortissement supplémentaire, elle
réduit donc le résultat. En revanche, les fruits de I'investissement appa-
raissent en comptabilité a un horizon plus lointain et de facon diffuse, si
bien qu’il est difficile de les attribuer a leur véritable instigateur.

En matiére d’opérations courantes, il est également possible d’augmenter
le résultat comptable au détriment d’avantages moins comptabilisables,
comme la satisfaction des clients ou celle des employés. C’est le cas notam-
ment lorsqu’on limite de fagon excessive les dépenses de formation, de
service aprés-vente, etc. Ces inconvénients ne se font eux aussi sentir que
de facon diffuse et a long terme.

Les entreprises ont donc besoin d’indicateurs plus prédictifs de la perfor-
mance future.

b) Signal tardif

Une seconde limite est que le délai entre les décisions managériales et
leur traduction dans les indicateurs financiers peut étre important. Une
décision de formation, on I'a vu, ne se traduira par une augmentation de
marge que tardivement. Le signal apporté aux managers par les indica-
teurs financiers est peu réactif, ce qui est un handicap dans un contexte
changeant.

c¢) Prise de décision corrective

Une autre limite des indicateurs financiers est liée a leur caractére synthé-
tique. Si celui-ci est une vertu quand on cherche a appréhender la perfor-
mance de |’organisation, puisqu’il permet de « résumer » la performance

84



DEFINIR ET MESURER LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

en une mesure unique, en revanche il montre des limites dés lors qu’il
s’agit d’interpréter les résultats.

Comme nous I'avons vu précédemment, la dynamique de controle est un
processus en boucle, c’est-a-dire que la mesure des résultats n’est pas
une fin en soi, son but principal est de permettre au manager d’établir un
diagnostic : est-on dans la ligne des objectifs ou non ? Or le diagnostic est
d’autant plus riche qu’il ne se limite pas a la seule fonction d’alerte, mais
qu’il permet également de comprendre I'origine du dérapage éventuel. I
faut pouvoir établir un lien entre le résultat et les causes qui I'ont créé, et
identifier en particulier les décisions managériales qui sont I'origine de ce
résultat, car ce sont elles que I'on peut infléchir pour tenter de corriger le
tir. Par exemple, une baisse des ventes pourra étre attribuée a une poli-
tigue de communication insuffisante, ou a un développement des ventes
a lI'international plus faibles que prévu, etc., ce qui permet de savoir sur
quel élément il faut porter son attention en cas de dérapage.

Or les indicateurs financiers n’informent en rien sur les raisons qui ont per-
mis d’obtenir tel ou tel niveau de résultat. Il sont la synthése de décisions
d’origines multiples (commerciales, de production, financieres, etc.). Par
ailleurs, le délai important entre une décision managériale et sa traduction
dans les indicateurs financiers, que nous avons souligné plus haut,
impliqgue que les résultats peuvent provenir de décisions plus ou moins
lointaines (par exemple, ils peuvent résulter d’actions de promotion
récentes ou des décisions de formation engagées dans le passé). En cas
d’écart, I’éventail des causes possibles est trés important, ce qui ne faci-
lite pas le diagnostic.

Figure 2.3. - Les limites des indicateurs financiers en termes de diagnostic

Quelle cause ?

[ - 1 e H e B

Y Y v

Décisions commerciales \
X Indicateur

financier

Décisions financieres
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de formation n-1
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Or la réactivité imposée aux entreprises transforme ces limites en handi-
cap. Les systemes de mesure doivent étre a la fois plus rapides et plus
riches, afin de mieux orienter les managers et de raccourcir les délais de
prise de décision.

D’une certaine facon, les systémes comptables offrent une vision un peu
plus riche de la performance, car ils offrent une décomposition de I'indi-
cateur financier final. Par exemple, la comptabilité financiére permet de
décomposer le résultat net en soldes intermédiaires de gestion et en type
de dépenses, ce qui permet, en cas de dérapage dans les objectifs de
résultat, de repérer les lignes de chiffre d'affaires ou de dépenses
concernées.

Figure 2.4. - Le modéle de Ia comptabilité financiére

Revenue
- Cost of sales
= Gross Profit
+ Other operating income
- Distribution costs
- Administrative expenses
- Other operations expenses
= Profit from operations
- Finance costs
= Profit before tax
+ Income tax expense
= Profit after tax from ordinary activities
+/- Extraordinary item
=Net profit

De la méme facon, les modéles qui sous-tendent les analyses d’écarts
budgétaires classiques, visent également a enrichir la compréhension des
sources des résultats financiers, en distinguant les effets liés au volume
d’activité, a la variation des prix de vente, du mix-produit et des codts uni-
taires (voir chapitre 5).
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Figure 2.5. - Le modéle de performance sous-tendant I’analyse classique
des écarts budgétaires

Prix de vente
Chiffre d’affaires

Mix produit

Résultat Consommations

Volume Colit matiéres<:
Coﬁts<: d’activité Cofit unitaire
Cofit unitaire

N Consommations
Coiit
main d’ceuvre A~ ..
Coft unitaire

Coiit indirects

Cependant, ces modéles restent trés synthétiques et présentent donc
encore les limites évoquées plus haut. Par ailleurs, les décompositions les
plus fines sont celles qui concernent les colts, si bien que I'attention des
managers est dirigée de facon plus soutenue vers ces derniers. Dans les
contextes ou les colts ne constituent pas I'axe de performance principal,
la mesure de performance est donc incompléte et déformante.

d) Lisibilité

Enfin, les indicateurs financiers sont parfois jugés comme peu lisibles par
les managers. Reposant sur des conventions de calcul parfois complexes
et discutables, ils supposent un niveau de connaissances comptables et
financiéres que ne possédent pas tous les managers.

De ce fait, ils peuvent étre percus comme coupés des réalités opération-
nelles. En effet, on ne peut agir directement sur un résultat financier, les
décisions et actions managériales portent sur des éléments physiques,
opérationnels (les actions commerciales, la gestion des stocks, les
consommations de matieres, etc.).
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Section 3. Mesurer la performance organisationnelle :
des indicateurs financiers aux Key Performance
Indicators (KPIs)

Les limites fréquemment invoquées des indicateurs financiers ont milité
en faveur du développement de nouveaux types d’indicateurs de gestion
ou Key Performance Indicators (KPIs). Si cette évolution ne s’est pas faite
au méme moment ni exactement de la méme facon selon les contextes,
comme nous allons le voir, ses déclinaisons particulieres répondent
cependant a des objectifs et principes similaires.

Toutefois, la mise en ceuvre des approches non financiéres n’est pas sans
risque, comme l'attestent certaines pratiques d’entreprises déficientes.
Elles gagnent donc étre appuyées par des méthodologies rigoureuses. |l
existe a ce titre des méthodologies variées, mais proches : la plus connue
aujourd’hui au niveau international est le Balanced Scorecard (BSC)
ou tableau de bord anglo-saxon. Parmi les approches européennes, on
évoquera le « tableau de bord a la francaise », appuyé par la méthodologie
OVAR. Les approches de certification qualité du type 1SO, EFQM,etc., partici-
pent de la méme logique, bien qu’elles ne soient pas développées dans cet
ouvrage.

Comme nous I'avons fait précédemment dans ce chapitre, nous resterons
ici dans une perspective de mesure de la performance globale de |'orga-
nisation, bien qu’un des arguments les plus solides en faveur des indica-
teurs non financiers soit leur plus grande pertinence pour mesurer la
performance a des niveaux délocalisés. Ce point sera développé au cha-
pitre 3, qui appréhende cette problématique de la mesure de performance
locale de facon plus compléte.

A - Les approches non financieres : des principes communs

Par contraste avec les limites invoquées a I’encontre des indicateurs finan-
ciers, se dessinent les objectifs assignés aux « nouveaux » systémes de
mesure. On peut les résumer de la fagon suivante :

— capter la performance de I’ensemble des décisions prises par les
managers, et de facon plus générale, appréhender la performance de
facon plus pertinente ;
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— construire des indicateurs plus prédictifs de la performance ;

— faciliter la prise de décisions correctives en enrichissant I'analyse de la
performance ;

— améliorer la lisibilité des indicateurs.

Les différents outils répondent a ces objectifs avec des principes affichés
communs :

— développer les indicateurs portant sur les leviers d’action ;

— retenir a la fois des indicateurs financiers et non financiers ;

— sélectionner des indicateurs cohérents avec la stratégie de I'entreprise ;
— choisir un nombre limité d’indicateur.

Nous allons développer chacun de ces principes, et nous montrerons que
certains d’entre eux sont liés, d’autres plus conflictuels.

a) Des indicateurs portant sur les leviers d’action

Pour satisfaire une partie de ces objectifs, I'idée est de déplacer la mesure
de performance des mesures de résultat vers des mesures portant sur les
leviers de la performance. Par exemple, le levier principal de la performance
peut étre la qualité des produits, le développement de services, etc.

En effet, construire la mesure de performance sur la base des leviers d’ac-
tion (par exemple avec un indicateur de qualité) permet d’appréhender les
conséquences des décisions plus en amont de la formation du résultat,
donc plus t6t. Cela permet par ailleurs d’enrichir le diagnostic en cas de
probléme, grace a la diversité des indicateurs.
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Figure 2.6. - Le raccourcissement du délai d’information et I'’enrichissement de
I'analyse induits par les indicateurs appréhendant les leviers d’action

Décision Leviers d’action Performance
visée

LA1
LA2
LA3

LA4

|

Information sur la performance

Enfin, si on fait I'hypothése que les leviers d’action d’aujourd’hui resteront
pertinents demain, les indicateurs portant sur les leviers d’action mesurés
aujourd’hui permettent d’anticiper les résultats qui seront obtenus a plus
long terme, et donc de compenser le biais court terme induit par les
seules mesures de résultat. Les indicateurs de leviers d’action sont plus
prédictifs que les indicateurs de résultat.

Nous appellerons modélisation de la performance le travail d’identification
des leviers d’action et la construction d’un systéme de relations entre ces
leviers et la performance attendue. Le modéle de performance est le sys-
téme de relations qui en résulte. La modélisation de la performance est
un travail progressif. Dans un premier temps, seuls des leviers globaux
peuvent étre dégagés ; ceux-ci deviennent ensuite des références pour
des leviers de niveau secondaire, et ainsi de suite, selon un enchainement
de plus en plus détaillé.
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EXEMPLE

La pyramide dite de Du Pont de Nemours

Un exemple de cette démarche est la fameuse pyramide dite de Du Pont
de Nemours, du nom de I'entreprise dans laquelle elle fut mise en ceuvre
la premiére fois, dans les années 20. Partant d’un objectif en termes de
retour sur investissement, mesuré par un ROI, cette matrice dégage les
différentes composantes de cette performance :

— le ROI, rapport d’un bénéfice (B) sur un actif (A), est décomposé en deux
éléments plus fins de performance : le taux de marge sur ventes d’une
part, c’est-a-dire le bénéfice rapporté au chiffre d’affaires (B/CA), la rota-
tion des actifs d’autres part, c’est-a-dire le chiffre d’affaires rapporté a
I"actif (CA/A) ;

— dans un second temps, la profitabilité des ventes est elle-méme décom-
posée en deux éléments : le chiffre d’affaires et, via le bénéfice, les colts.
La rotation des actifs, de son c6té, est considérée comme la résultante
du chiffre d’affaires (CA) et de I'actif engagé (A) ;

— la décomposition se poursuit, les codts étant divisés par types de codts
(matiéres, main d’ceuvre, etc.), le chiffre d’affaires par élément de ventes,
I'actif par types d’actif (investissements, stocks, etc.).
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Figure 2.7. - La pyramide dite de Du Pont de Nemours
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On voit donc le passage progressif de la performance d’ensemble, ici
exprimée en termes de rentabilité, vers des performances intermédiaires
dans un premier temps (la profitabilité des ventes, la rotation des actifs),
puis vers des leviers d’action plus fins.
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Cette pyramide est intéressante car elle permet de visualiser I'articulation
possible entre les éléments financiers et les éléments non financiers. En
revanche, le travail de modélisation n’est qu’ébauché et s’assimile plus a
une décomposition comptable du ratio financier qu’a une véritable identi-
fication de leviers d’action opérationnels.

Identifier les leviers d’action n’est toutefois pas aussi simple qu’il y parait
de prime abord. Un levier d’action peut apparaitre bon en soi, mais s’avé-
rer en réalité contraire a I’objectif de performance global. Par exemple, une
entreprise peut décider de sélectionner des fournisseurs de composants
au moindre prix, afin de réduire globalement les codts de production.
Mais si les clients de I’entreprise attendent avant tout que celle-ci leur
fournisse des produits de qualité, cette décision d’approvisionnement peut
s’avérer contre-performante. Un autre exemple est le développement a
tout prix du chiffre d’affaires, qui dans certains cas peut s’avérer catas-
trophique par rapport a un objectif de rentabilité (remises trop impor-
tantes, clients peu solvables, etc.). Un levier d’action n’est donc
réellement pertinent que s’il produit, directement ou indirectement, la per-
formance recherchée. Il est donc nécessaire que les leviers identifiés
soient de véritables déterminants de la performance poursuivie. Les rela-
tions entre les éléments du modéle de performance doivent étre des rela-
tions de cause a effet.

Figure 2.8. - Les leviers d’action comme causes de la performance

PERFORMANCE > VARIABLES D’ACTION

Effet < Causes

Ces relations de cause a effet sont toujours délicates a établir. Nous verrons
au chapitre 8 que des techniques issues des démarches qualité, comme
celle proposée par Ishikawa, permettent par exemple de tirer expérience de
situations d’échec ou de crise pour remonter la chaine des causes d’appa-
rition des problémes rencontrés. Toutefois, méme lorsque le modele de per-
formance s’appuie sur des expériences vécues, il n’en repose pas moins sur

93



MESURER POUR GERER

la perception qu’'ont les managers, a un instant t et compte tenu de leur
expérience propre, des liens entre leviers d’action et performance.

La modélisation est donc un travail complexe qui repose toujours, in fine,
sur un jugement. C’est I'une des raisons qui expliquent que le processus
de contrble ne peut se réduire a une fonction de régulation (voir cha-
pitre 1) : le modeéle étant toujours subjectif, partiel, provisoire, il va étre
essentiel d’essayer de le perfectionner, ¢c’est ce que nous avons appelé un
processus d’apprentissage. C’est aussi en raison de ce caractére subjec-
tif du modele qu’il faudra apporter un soin particulier a la démarche de
modélisation elle-méme : plus on intégrera de personnes a cette réflexion,
plus le modéle sera riche d’une multiplicité de points de vue, donc plus il

a de chances d’étre pertinent.

b) Des indicateurs non exclusivement financiers

Ce principe est directement lié au précédent. En effet, plus on pousse
I’exercice de modélisation, plus les leviers d’action deviennent opération-
nels, et les mesures perdent leur caractére financier. Dans I'exemple de la
matrice de Du Pont, on en vient ainsi aux leviers de réduction des stocks,
de réduction des colts usine, etc.

En étant plus opérationnels, les indicateurs deviennent plus lisibles pour
les managers. Par ailleurs, en remontant plus en amont dans I’analyse des
causes de la performance, les indicateurs deviennent également plus pré-
dictifs.

Par conséquent, les approches non financiéres se caractérisent par une
multiplication du nombre d’indicateurs. En effet, les leviers d’action sont
multiples et complémentaires, certains d’entre eux en appellent d’autres :
par exemple, il est peu réaliste de vouloir développer de nouveaux produits
sans mener de facon conjointe des actions adéquates de recherche et
développement, de marketing ou de financement.

Ensuite, comme nous I'avons vu plus haut, I'intensité de la concurrence
oblige souvent les entreprises a jouer sur plusieurs tableaux, a multiplier
les axes de progrées, a définir leur performance sur plusieurs dimensions.

Si une entreprise qui a opté pour une stratégie de volume doit privilégier
la baisse de ses colts, pour autant elle ne peut pas « lacher trop de lest »
sur la qualité de ses produits si elle veut conserver ses clients. De méme,
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une entreprise qui a choisi une stratégie de différenciation devra
néanmoins se préoccuper de ses colts pour réaliser sa marge, méme si
cette variable d’action n’est pas la plus importante.

Il ne s’agit donc pas de choisir entre réduction des colts et maximisation de
la valeur créée pour le client, mais le plus souvent de gérer les deux dimen-
sions a la fois. Seule I'importance relative de chaque variable variera selon
la stratégie retenue. Le nombre d’indicateurs s’en trouve renforcé.

Enfin, comme nous I'avons vu au début de ce chapitre, la valeur pour les
clients elle-méme, indépendamment des leviers d’action qui la conditionnent,
peut avoir plusieurs dimensions. Si on reprend le cas du transport ferroviaire,
il faut gérer a la fois des indicateurs de délais, de sécurité, de confort, etc.

Cette diversification est encore plus marquée quand I'’entreprise doit tenir
compte de différents stakeholders. Dans la plupart des cas, ces nouveaux
criteres résultent moins d’une orientation vers une stakeholder value que
de la pression des actionnaires et des investisseurs : ces derniers, notam-
ment les fonds d’investissement, se montrent en effet de plus en plus sou-
cieux des conditions d’obtention de la performance économique et
financiére des entreprises dans lesquelles ils investissent. lls cherchent a
traduire les préoccupations grandissantes du public en matiére de déve-
loppement durable et socialement responsable. C’est ainsi que les princi-
paux fonds de pension américains ont introduit, ces derniéres années, des
criteres d’appréciation sociaux et environnementaux permettant d’appré-
cier et de qualifier I'opportunité de leurs investissements sur les plans de
la performance environnementale et sociale. Ces préoccupations ne peu-
vent plus étre considérées comme marginales puisqu’a fin 2001, il était
estimé que les fonds d’investissement nord-américains ayant mis en
ceuvre des critéres de performance environnementale et sociale couvraient
plus de 12 % de I'’ensemble des investissements financiers américains.

Cela se traduit pour les entreprises par une exigence de production d’états
spécifiques rendant compte de leur performance sociale et environnemen-
tale. Un marché de I'ingénierie de la mesure s’est créé pour accompagner
ce mouvement avec la création d’agences de notation spécialisées sur la
mesure de performance sociale et environnementale®, sur le modele des

9. Le classement sociétal « Great Place to Work » se met ainsi en place en Europe, aprés
les USA (Le Monde, 28/01/2002). Voir également le Domini 400 Social Index.
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agences de notation financiére, et avec le développement d’offres spéci-
fiques de la part des grands cabinets de consultants. On observe ainsi
depuis quelques années le déploiement d’indicateurs de mesure de per-
formance sociale et environnementale dans le reporting de grands groupes
internationaux, en complément des indicateurs de performance écono-
mique et financiére.

La multiplication du nombre d’indicateurs milite en faveur de leur réunion

au sein d'un outil unique (le tableau de bord, le BSC), afin de conserver
une vision globale et équilibrée de la performance.

c) Des indicateurs cohérents avec la stratégie

Les nouvelles approches de la mesure de performance sont unanimes sur
la nécessité de choisir des indicateurs plus en phase avec la stratégie de
I’entreprise.

Ce point est directement lié a la démarche de modélisation de la perfor-
mance. En effet, une stratégie d’entreprise consiste a choisir un schéma
particulier de poursuite de la performance au sein d’'un ensemble de sché-
mas possibles, comme en témoigne I'exemple suivant.

EXEMPLE

PARLIX et GEMINOR

PARLIX et GEMINOR sont deux divisions d’un groupe spécialisé dans la
fabrication de matériel de cuisine professionnel. Pour les besoins de I'illus-
tration, nous considérerons qu’elles poursuivent toutes deux le méme
objectif de résultat, a savoir un bénéfice de I'ordre de 10 M€.

PARLIX a adopté une stratégie de volume, alors que GEMINOR a préféré
une stratégie de différenciation. Leurs comptes de résultats prévisionnels
sont les suivants :
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PARLIX :
Chiffre d’affaires 15 000 cuisines a 12,5 K€ = 187,5 M€
Marge brute 18 % 33,75
Cout des vendeurs 50 commerciaux 2,5
Marketing Diffusion grand public 20
Résultat 11,25
GEMINOR :
Chiffre d’affaires 1 400 cuisines a 33,5 K€ = 46,9 M€
Marge brute 38% 17,82
Colt des vendeurs 10 commerciaux 0,5
Marketing Magazines spécialisés 6
Résultat 11,32

Ainsi, alors que les deux divisions ont le méme objectif, I'une mise sur les
volumes, I'autre sur les marges unitaires. Chacune de ces deux stratégies
apparait cohérente avec I’objectif final, mais il est clair que les deux entre-
prises vont agir sur des leviers fort différents.

PARLIX cherchera a réaliser sa marge en obtenant des volumes importants
(15 000 cuisines), et proposera pour cela un prix bas a ses clients
(12,5 K€). Elle devra « coller au marché », c’est-a-dire étre trés a I’écoute
des attentes des clients et trés réactive en termes de délais de mise a
disposition des produits, afin de ne manquer aucune vente. Elle devra donc
déployer des moyens de commercialisation plus importants (50 commer-
ciaux), privilégier des supports de type grand public, et diversifier ses
réseaux de distribution. Elle fabriqguera des composants standards en
grandes séries, ce qui lui permettra a la fois de réduire ses colts et de
constituer un stock suffisant pour répondre a la demande. Ses bureaux
d’études seront trés orientés vers la recherche de nouveaux produits, avec
une anticipation de I'ordre de 2 ans par rapport a la commercialisation.
Les facteurs clés de succés de PARLIX seront le dynamisme commercial,
les délais de mise a disposition et la maitrise des couts.

GEMINOR, de son cété, tentera de réaliser des marges plus importantes (38 %)
sur des volumes de ventes plus réduits (1400 cuisines). C’est en général le
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client qui vient vers elle, parce qu’il veut « se faire plaisir » en achetant un
modéle haut de gamme. L'entreprise devra donc jouer la carte du sur-mesure
en intégrant les normes particulieres imposées par chaque client. Les bureaux
d’études vont élaborer des plans spécifiques a chaque client et travailler dans
I"'urgence du quotidien. La main d’ceuvre de fabrication sera plus qualifiée et
travaillera en ateliers spécialisés. La commercialisation sera plus ciblée
(10 commerciaux), et s’appuiera sur un réseau haut de gamme (publicité dans
les magazines spécialisés, accompagnement de décorateurs, etc.). Les facteurs
clés de succés de GEMINOR seront I'adaptabilité et la qualité.

La stratégie amorce donc le processus de modélisation de la performance,
en dégageant les performances intermédiaires qui conditionnent la perfor-
mance finale (dynamisme commercial, minimisation des colts et délais de
mise a disposition pour PARLIX, adaptabilité aux besoins des clients et
qualité pour GEMINOR).

Cette orientation stratégique va fortement orienter la suite de la modéli-
sation, c’est-a-dire la déclinaison jusqu’aux leviers d’action concrets (stan-
dardisation ou modularité du produit, actions commerciales auprés des
clients, etc.). De ce fait, le contrble de gestion est souvent considéré
comme un processus de mise en ceuvre de la stratégie.

On le voit, la modélisation de la performance, en reposant sur le choix
d’une stratégie et de schémas généraux d’action, est nécessairement un
travail particulier a chaque entreprise, car les facteurs de contingence
(objectifs, stratégie, choix des leviers d’action, structure, etc.) sont parti-
culierement nombreux. De ce fait, les décompositions standard comme
celle que propose la pyramide de Dupont de Nemours ou comme le
modeéle comptable sous-jacent a de nombreux outils de gestion, montrent
vite leurs limites. En revanche, le tableau de bord, contrairement a une
idée répandue, ne pourra pas étre un outil standard, et sa construction
devra intégrer des considérations spécifiques qui en font nécessairement
un outil sur-mesure (voir plus loin).

Ceci signifie qu’il est impossible de construire un systéme de gestion si la
stratégie n’est pas suffisamment explicite. Ceci explique également que
les systémes d’indicateurs sont considérés comme un vecteur de
communication puissant de la stratégie dans une entreprise, puisqu’ils
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traduisent celleci dans des éléments objectifs et chiffrés, lisibles et
compréhensibles par tous.

d) Des indicateurs peu nombreux

Si les indicateurs doivent faire I'objet d’une diversification, inversement,
certains arguments militent en faveur d’une certaine sélectivité.

En premier lieu, le champ des leviers d’action possibles est trop vaste
pour qu’il soit réaliste de tenter de les activer tous a la fois. Par exemple,
si I'objectif de I'entreprise est d’augmenter son chiffre d’affaires, les
leviers d’action possibles en ce sens sont multiples : augmentation des
effectifs de la force de vente, amélioration de sa formation, renforcement
des incitations qui lui sont offertes (rémunération, promotions, etc.), ren-
forcement des moyens qui lui sont alloués (publicité, etc.), mais aussi
entrée sur de nouveaux marchés, développement de nouveaux produits,
amélioration ou abandon de produits existants, etc. On le voit, la liste est
longue, et agir sur tous ces leviers d’action est impossible.

Par ailleurs, les ressources de I'entreprise sont limitées et obligent également
a des choix : il n'est pas forcément possible d’augmenter a la fois la rému-
nération des vendeurs et les moyens promotionnels qui leur sont alloués.

Enfin, méme si les ressources étaient illimitées, la rationalité des managers
elle-méme est limitée : ils sont obligés de concentrer leur attention sur un
nombre restreint de variables, afin de les mener a bien de facon efficace.

La réduction du nombre d’indicateurs est clairement en conflit avec les deux
premiers principes (le développement d’indicateurs portant sur les leviers
d’action et d’indicateurs non exclusivement financiers), qui conduisent au
contraire a un accroissement de leur nombre. En revanche, la stratégie appa-
rait comme I'un des moyens qui permettent de réduire le nombre d’indica-
teurs, en orientant le choix des leviers d’action et en les hiérarchisant.

B - Une méthodologie anglo-saxonne : le Balanced Scorecard

Aux Etats-Unis, le Balanced Scorecard (BSC) a été promu au début des
années 90 par Robert Kaplan et David Norton. S’appuyant sur une critique
des outils de pilotage traditionnels, trop centrés sur les seuls indicateurs
financiers, ils cherchent a promouvoir un choix d’indicateurs plus cohé-
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rents avec la stratégie de I’entreprise. Cette méthodologie vise essentiel-
lement a construire un outil de pilotage pour la direction générale des
entreprises, et n’est pas développée pour les échelons de responsabilité
inférieurs.

La méthodologie est assez structurante dans le choix des indicateurs.

a) Quatre catégories d’indicateurs

Comme l'indique le nom de I'outil, I'objectif est d’offrir une vision équi-
librée (balanced) de la performance, c’est-a-dire non limitée aux seuls
éléments financiers. A un premier niveau, la méthodologie suggére de
structurer les indicateurs en quatre catégories :

— des indicateurs de résultats financiers, qui traduisent ce que les action-
naires attendent de I'entreprise. lls correspondent aux indicateurs tradi-
tionnels de mesure de la performance, mais nous verrons que les auteurs
préconisent une sélection cohérente avec certaines caractéristiques
propres a l'entreprise ;

—des indicateurs de satisfaction des clients. lIs correspondent a une
perspective différente, puisqu’il s’agit de mesurer la performance pour les
clients et non plus pour les actionnaires. Toutefois, Kaplan et Norton
considérent qu’il existe un lien de causalité entre les indicateurs de cette
catégorie et ceux de la catégorie financiére, la satisfaction des clients
étant considérée comme un déterminant de la performance financiére ;

— des indicateurs liés aux processus internes, qui permettent a I'entre-
prise de piloter la qualité de ses processus principaux® : une importance
particuliere est apportée aux processus de production, d’innovation, de
service aprés-vente. Cette catégorie est elle-méme considérée comme un
déterminant de la satisfaction des clients ;

~

—des indicateurs d’apprentissage enfin, qui concernent a la fois la
compétence et la motivation du personnel, et les performances des sys-
témes d’information. lls constituent le socle qui conditionne I'ensemble
des autres catégories.

10. Pour une définition précise de la notion de processus, voir P Lorino, Le contréle de gestion
stratégique, Paris, Dunod, 1991.
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Figure 2.9. - Le Balanced Scorecard : des indicateurs organisés
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Toutefois, la nature méme des catégories peut étre aménagée par I'entre-
prise, ce n’est pas une structure figée. Ainsi, on peut prévoir des caté-
gories supplémentaires (par exemple, une catégorie d’indicateurs de
performance environnementale).
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b) Des catégories reliées entre elles

Les quatre catégories d’indicateurs sont liées par une chaine de causalité :
la performance financiére est considérée comme le but final, conditionné par
la satisfaction des clients, elle-méme dépendant de la bonne organisation
des processus internes, qui reposent quant a eux sur une motivation suffi-
sante des acteurs et des systemes d’information performants.

Figure 2.10. - La chaine de causalité au sein du Balanced Scorecard

PROCESSUS | SATISFACTION - | PERFORMANCE

Les quatre perspectives ne sont donc pas en conflit, elles se conditionnent
mutuellement. Le lien de causalité établi entre les catégories montre clai-
rement la dominance finale des indicateurs financiers, et donc la pers-
pective Shareholder value adoptée par les auteurs du BSC. Les quatre
catégories d’indicateurs traduisent moins une volonté de multiplier les
points de vue qu’un souci d’appréhender la performance a la fois a court
et long termes, en mesurant non seulement les résultats financiers d’au-
jourd’hui, mais également les déterminants des résultats financiers de
demain.

c¢) Des indicateurs de résultat et des indicateurs de leviers d’action

La méthodologie BSC favorise une modélisation de la performance en pre-
mier lieu par le lien de causalité établi entre les catégories d’indicateurs.

Mais elle prévoit de poursuivre I'analyse des relations de cause a effet au
sein de chacune des quatre catégories d’'indicateurs, par une combinaison
d’indicateurs de constat du résultat (lagging indicators) et d’indicateurs de
déterminants du résultat (leading indicators).

Contrairement au tableau de bord, qui apparait souvent comme une liste
d’indicateurs dont on a perdu les liens (cf. C), le BSC aboutit a un modéle
trés complet dans lequel les différents indicateurs et les liens qui les
unissent sont clairement explicités, comme l'illustre la figure 2.11.

102



DEFINIR ET MESURER LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Figure 2.11. - Exemple de modéle de performance
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d) Des exemples d’indicateurs

Kaplan et Norton préconisent des indicateurs types pour chacune des
catégories.

Pour la catégorie financiére, ils suggerent trois grands types d’objectifs de
performance : la croissance et la diversification du chiffre d’affaires, la
réduction des colts, la maitrise de I'actif engagé. Selon que I’entreprise
se trouve en phase de croissance, de maintien ou maturité, les indicateurs
ne seront pas les mémes dans chaque sous-catégorie. Par exemple, les
indicateurs liés a I’objectif de réduction des codts pourront étre, en phase
de croissance, le chiffre d’affaires par employé, en phase de maintien, le
codt de revient par rapport aux concurrents et le taux de réduction des
codts, en phase de maturité les colts unitaires :

— pour la catégorie satisfaction des clients, cinq zones de mesures géné-
rigues sont suggérées : les parts de marché, la conservation de la clien-
tele, I'acquisition de nouveaux clients, la satisfaction des clients, la
rentabilité par segment ;

— dans la catégorie processus internes, un accent particulier est mis sur
certains processus clés comme l'innovation, la production, le service
aprés-vente, la qualité ;

—enfin, la perspective Apprentissage est elleeméme décomposée en
trois sous-catégories : le potentiel des salariés, les capacités du systéme
d’information, le climat au sein de I'’entreprise.

Bien entendu, ces check-lists ont plus vocation a guider la réflexion des
managers qu’a constituer un outil standardisé de modélisation de la per-
formance. Lobjectif est surtout d’éviter d’oublier des zones de perfor-
mance importantes en incitant les managers a se positionner par rapport
a chaque catégorie, toujours dans un souci d’équilibre de I'outil de pilo-
tage. Les entreprises sont censées adapter ensuite le choix final de leurs
indicateurs a leurs spécificités.

C - Le tableau de bord « a la frangaise » ou démarche OVAR

On a assisté en France a un renouveau de |'outil tableau de bord vers la
fin des années 80, témoignant a la fois d’un besoin d’élargissement de la
mesure de performance, de la recherche d’une modélisation plus poussée
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et plus pertinente, de la nécessité enfin de repenser la décentralisation du
processus de pilotage.

[l s’agit bien d’un renouveau, car il semble que I'on puisse identifier des
pratiques du tableau de bord au sein des entreprises dés le début du
xx¢ siecle, de méme que des tentatives de rationalisation théorique dés les
années 30. Cependant :

— les pratiques de I'outil étaient, et sont encore, souvent disparates ;

— les rationalisations des pratiques sont longtemps restées peu nom-
breuses et imprécises.

Une clarification des objectifs et principes d’élaboration d’un tableau de
bord était donc nécessaire.

a) Définition et objectifs des tableaux de bord

Par analogie avec le tableau de bord d’un avion ou d’une voiture, un
tableau de bord est un outil de gestion regroupant les indicateurs — finan-
ciers et non financiers — les plus pertinents pour permettre aux respon-
sables de piloter la performance de leur activité.

Le tableau de bord vise plusieurs objectifs :

— constituer un outil de pilotage réactif, qui délivre une information rapide-
ment et de fagon ciblée ;

— fournir une information aux différents responsables d’une entreprise, et
non seulement a la direction générale ;

— donner a chacun les informations dont il a besoin pour piloter la perfor-
mance de son entité, tout en garantissant une cohérence globale des infor-
mations.

b) Méthodologie d’élaboration des tableaux de bord

La méthodologie d’élaboration des tableaux de bord la plus aboutie en
France est connue sous le terme de méthode OVAR'. Dans sa version

11. « La démarche OVAR », note pédagogique du groupe HEC, 1994. Un exposé de cette
démarche mise au point par des professeurs du groupe HEC peut également étre trouvé
dans I'ouvrage Le contréle de gestion, Héléne LONING et Yvon PesQuEux et coll., Paris, Dunod,
1998.
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développée, celle-ci préconise la construction non pas d’un tableau de
bord, mais d’un « systéme » de tableaux de bord différenciés pour les diffé-
rentes entités et niveaux de responsabilité de I’entreprise et articulés de
facon cohérente. Dans la mesure ou ce chapitre est focalisé sur la ques-
tion de la mesure de performance de |'organisation, nous nous limiterons
ici a la premiéere partie de la méthodologie, qui permet de construire le
tableau de bord de la direction générale, et renvoyons le lecteur au cha-
pitre 3 pour la version développée.

Pour construire le tableau de bord de direction générale, la méthode OVAR
préconise de retenir a la fois a la fois des indicateurs portant sur les objec-
tifs (O) et des indicateurs portant sur les variables d’action (VA)*2. Chacune
de ces dimensions doit donc étre préalablement définie.

1) La définition des objectifs (0)

La premiére étape de la méthode consiste a définir la mission de I'entre-
prise et les objectifs qui lui sont associés.

La mission exprime la raison d’étre générale de I'entreprise ou de I'entité.
Elle exprime souvent I'activité (fabriquer, concevoir, commercialiser, etc.),
le produit (des ordinateurs, des logiciels, des conseils, etc.), voire les
marchés (le grand public, le secteur public, B to B*3, etc.). Elle constitue un
point de départ particulierement structurant pour la construction des
tableaux de bord, car c’est sur cette base que seront clarifié les objectifs,
et donc une bonne partie des indicateurs.

EXEMPLE

Définir la mission d’une entreprise informatique

Dans le secteur informatique a la fin des années 80, la majorité des entre-
prises auraient certainement défini leur mission en termes de fabrication
et commercialisation de hardware, sur des marchés variés. Au début des
années 90, ce secteur est confronté au défi du développement des services

12. Le R correspond a I'analyse des responsabilités, point qui sera repris au chapitre 3.
13. B to B : Business to Business, en francais : relations entreprises a entreprises
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et la mission devient beaucoup plus focalisée sur le développement du
software et des solutions pour les clients. Si les indicateurs restent centrés
sur la premiére mission, le tableau de bord est déconnecté des objectifs
stratégiques.

On peut également prendre I'exemple de nombreuses entreprises indus-
trielles aujourd’hui. Alors que leur mission fondamentale semble « par défi-
nition » axée sur la fabrication de tel ou tel produit, les stratégies de délo-
calisation, voire de sous-traitance de la fabrication, aménent a décentrer
la mission de la seule fabrication, voire amener certaines d’entre elles a
dématérialiser complétement leur mission, comme c’est le cas par exemple
pour BENETON, qualifiée d’entreprise virtuelle.

Les objectifs quant a eux, correspondent au type de performance recher-
chée, a la nature des résultats a atteindre. L'entreprise peut par exemple
exprimer ses objectifs en termes de croissance du chiffre d’affaires, de
rentabilité, de développement de nouveaux segments de marchés, etc.

On observera que la méthode ne propose aucun modéle standard pour
définir la mission et les objectifs : le travail de définition est laissé au juge-
ment des managers. La démarche OVAR privilégie de ce fait le caractére
sur-mesure du tableau de bord. Nous verrons qu’il en est de méme pour
la seconde étape, I'identification des variables d’action.

Ainsi, d’'une certaine facon, rien — si ce n’est la confiance en la compé-
tence des managers et leur connaissance de leur activité — ne garantit que
ces objectifs vont étre correctement définis. Le seul garde-fou a ce niveau
est I'importance accordée par la méthodologie au processus d’élaboration
lui-méme : il est en effet vivement recommandé que la construction de
I’outil implique non seulement les contrbleurs de gestion, mais également
les responsables opérationnels, afin que le tableau de bord soit cohérent
avec les choix stratégiques opérés ; par ailleurs, plus les managers impli-
qués viennent de fonctions différentes, plus les divergences éventuelles
de points de vue vont émerger du processus, favorisant ainsi une
démarche d’apprentissage. La pertinence des objectifs définis résulte
donc moins d’un cadre préétabli que de la confrontation des points de vue.
La méthode ne donne aucune définition standardisée de la performance
globale, mais elle favorise un processus de définition collectif.
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2) Lidentification des variables d’action (VA)

La seconde phase de la méthode OVAR correspond au travail de modélisa-
tion que nous avons présenté précédemment. Ici, les leviers d’action sont
appelés «variables d’action ». Elles correspondent a des performances
intermédiaires et leviers d’action plus opérationnels, dont ['atteinte
conditionne celle des objectifs de performance globaux.

La « grille OVAR » fournit un support méthodologique permettant de mener
cette réflexion de facon rigoureuse. Elle regroupe les objectifs et les
variables d’action et formalise les liens qui les unissent, préparant ainsi le
travail d’identification des indicateurs.

Tableau 2.12. - Exemple de grille OVAR

Objectif n° 1 Objectif n° 2 Objectif n° 3
Variable n° 1 X X
Variable n° 2 X
Variable n° 3 X
Variable n° 4 X

Cette grille oblige par exemple a garder en mémoire I’ensemble des objec-
tifs. En effet, un danger dans la construction des tableaux de bord est de
focaliser les indicateurs sur I'un des objectifs et d’en sous-dimensionner
d’autres. Par exemple, on peut poursuivre un objectif de rentabilité et de
croissance a la fois, mais ne focaliser les indicateurs que sur la marge :
les indicateurs seront pertinents, mais incomplets. De méme, on peut
poursuivre un objectif de croissance et viser en méme temps certains
marchés stratégiques : des indicateurs de croissance globale du chiffre
d’affaires seraient alors centrés sur le premier objectif seulement, et
gagneraient a étre complétés d’indicateurs de chiffre d’affaires par
marché. Un tableau de bord doit donc étre avant tout un ensemble « équi-
libré » d’indicateurs, c’est-a-dire que ceux-ci doivent refléter I'ensemble
des objectifs, il ne doit pas manquer d’indicateurs fondamentaux.

Cette grille permet par ailleurs de vérifier que des variables d’action ont
bien été définies pour chaque objectif, et donc que la démarche de
modélisation elle-méme est poursuivie pour chaque objectif.

108



DEFINIR ET MESURER LA PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

Sur cette base, une seconde grille permet d’établir une liste d’indicateurs
en cohérence avec d'une part les objectifs, d’autre part les variables
d’action. Pour la grille présentée ci-dessus, la liste des indicateurs aurait
la structure suivante.

Tableau 2.13. - De la grille OVAR a Ia liste des indicateurs

Indicateurs portant Indicateurs portant
Objectifs por Variables d’action sur les variables
sur les objectifs N e
d’action
. . s Indicateur a
Objectif 1 Ind}cateur 1 Variable d’action 1 Indicateur b
Indicateur 2

Variable d’action 3 Indicateur ¢
Objectif 2 Indicateur 3 Variable d’action2 | [ndicateurd
Indicateur e
. .. Indicateur a
Objectif 3 Indicateur 4 Variable d"action 1 Indicateur b
Variable d’action 4 Indicateur f

Deux autres principes sont souvent recommandés pour la construction
d’un tableau de bord, méme s’ils ne sont pas explicites dans la méthodo-
logie OVAR, I'idée de « plans d’action » d’une part, le mode de présentation
des indicateurs d’autre part.

La notion de plan d’action repose sur I'idée qu’il est sans doute illusoire
de vouloir gérer toutes les variables d’action pertinentes a la fois. Des
priorités doivent donc étre définies a un moment donné, ¢’est-a-dire que
I’'on va se focaliser sur certaines actions de progrés jugées primordiales.
Un plan d’action se distingue donc d’une variable d’action dans la mesure
ou il fixe la réalisation de cette derniére dans le temps. Par exemple, si on
a identifié que la qualité des produits était une variable d’action perti-
nente, un plan d’action associé pourrait étre la mise en place d'une
démarche de certification qualité du type EFQM. Ce plan d’action est clai-
rement daté, car lorsque |'accréditation est obtenue, I'amélioration de la
qualité des produits exige d’autres types de plans d’action : cela peut étre
par exemple la réduction du nombre de défauts en fabrication, I’extension
de la démarche de certification a d’autres implantations, une accréditation
de niveau supérieur, etc. Lorsqu’un plan d’action est mené a bien, les
priorités changent et d’autres plans d’action apparaissent.
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La notion de plan d’action est donc plus éphémeére que celle de variable
d’action, mais également plus concréte. Si on focalise les indicateurs du
tableau de bord sur les plans d’action plutét que sur les variables d’action,
I’outil devient alors évolutif, car les plans d’action le sont eux-mémes.

On peut généraliser le propos, en dégageant différentes raisons pour les-
quelles un tableau doit étre évolutif. L’ outil doit toujours rester en phase avec :

— la stratégie du moment : celle-ci doit en effet évoluer en fonction de
I’environnement, et peut s’avérer trés instable dans certains contextes ; si
on reprend I'exemple du secteur informatique, le passage d’une stratégie
focalisée sur la fabrication de hardware vers une stratégie intégrant le
développement des services doit s’accompagner d’une restructuration
profonde des indicateurs de gestion ;

—le modeéle de performance en vigueur : celui-ci est lui-méme amené a
évoluer, traduisant le processus d’apprentissage au sein de I'entreprise ;

— les plans d’action prioritaires du moment.

En ce qui concerne le mode de présentation, il est généralement recom-
mandé de favoriser la lisibilité des tableaux de bord par les managers.
Ceci ameéne a privilégier des indicateurs graphiques (histogrammes,
graphes « en toile d’araignée », utilisation de couleurs différenciées selon

le niveau de résultat, etc.).

La lisibilité oblige également a conserver au tableau de bord un caractére
synthétique, afin que le manager ne soit pas noyé sous une montagne de
données. Les indicateurs ne doivent donc pas étre trop nombreux. Deux élé-
ments de la démarche OVAR permettent de limiter le nombre d’indicateurs :

— I’explicitation des objectifs, de la stratégie et des variables d’action choi-
sies, qui limitent le nombre d’indicateurs pertinents ;

— I'analyse des responsabilités, qui permettra de répartir les indicateurs
pertinents au sein de l'organisation, et donc de limiter le nombre de
variables suivies par chacun (cf. chapitre 3).

Par ailleurs, I'idée de plans d’action permet également de réduire le
nombre d’indicateurs en sélectionnant ceux qui sont les plus importants
«a un moment donné ».

Enfin, le fait d’ouvrir la mesure de performance a des indicateurs non finan-
ciers offre I'opportunité de repenser la fréquence de production des
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indicateurs. En effet, les indicateurs financiers étant basés sur des chiffres
comptables, suivent de facto le rythme de production de ce type d’informa-
tions, donc souvent le mois, le trimestre, I'année. Dés lors que l'on se
démarque des données comptables, on peut envisager des fréquences de
production plus courtes (le jour, la semaine) ou plus longues. Il est donc
souhaitable de réfléchir a la fréquence souhaitable de chaque indicateur, en
fonction du contexte, du type de décision visé, etc. Par exemple, un indica-
teur sur la satisfaction des salariés pourra étre produit avec une fréquence
relativement faible, par exemple I'année ; en revanche, dans une usine, les
consommations de matiéres pourront exiger une fréquence quotidienne.
Cette diversification des fréquences aboutit a des tableaux de bord de fré-
quences différentes et permet d’alléger le nombre d’indicateurs présents
dans chacun : le tableau de bord hebdomadaire ne sera ainsi pas encombré
d’indicateurs qui peuvent étre suivis moins fréquemment.

EXEMPLE

Le groupe Carrefour

Carrefour est I'un des principaux groupes francais de grande distribution.
Dans son avis financier sur les comptes 2003 (Les Echos, 4 mars 2004), il
définit ses objectifs globaux en termes de « croissance rentable ». Il est en
effet essentiel d’augmenter les ventes, la concurrence étant particulierement
forte dans le secteur, mais ceci ne peut se faire au détriment de la marge.

Cet objectif se décompose en trois sous-dimensions de la performance :
I"Taugmentation du chiffre d’affaires, la réduction des codts, la gestion des
éléments de bilan.

A chacune de ces dimensions peuvent étre associées des variables d’ac-
tion spécifiques.
Augmentation du chiffre d’affaires

L'ensemble du secteur a été récemment marqué en France par une vague
de fusions importantes (Carrefour et Promodés, Casino et Leclerc pour leur
partie logistique, Auchan et Mamouth). Si la croissance externe reste une

111



MESURER POUR GERER

variable d’action possible, des rapprochements d’une telle ampleur ne
peuvent cependant pas étre effectués tous les jours, cette variable est
donc trés discontinue.

La variable d’action principale est donc la croissance interne. Celle-ci peut
étre assurée par le développement a I'international et I'augmentation du
chiffre d’affaires France. Elle est liée en a I'ouverture de nouveaux maga-
sins, mais également au développement des ventes sur les magasins exis-
tants. Dans cette perspective, la stratégie du groupe est clairement défi-
nie comme une stratégie de volume, basée sur des prix bas et des volumes
importants. En effet, les stratégies de différenciation par la qualité et la
fiabilité des produits (santé, sécurité alimentaire, etc.) présentent deux
difficultés :

— La « crise de la vache folle » a montré que la qualité des produits dépen-
dait en grande partie de facteurs qui échappaient au contréle des maga-
sins : au plus fort de la crise, les rayons concernés ont ainsi enregistré
jusqu’a — 60 % de ventes par rapport aux objectifs.

— Une analyse plus fine des comportements des consommateurs montre
qu’il s’agit moins de gérer le prix effectif que « I'image prix », ¢’est-a-dire
la facon dont la clientéle percoit, plus ou moins objectivement, le posi-
tionnement des prix du groupe par rapport a ceux de ses concurrents.
Certains groupes ont ainsi une excellente image prix, tout en ayant des
prix objectifs plus élevés que leurs concurrents. Il est donc surtout crucial
de bien communiquer autour du prix, pour faire passer I'image d’un prix
bas. Or la stratégie qui consiste a jouer sur plusieurs tableaux, et notam-
ment sur celui de la qualité, a pour effet de brouiller I'image prix auprés
des consommateurs, qui assimilent qualité et prix élevé, aboutissant au
résultat inverse de celui qui était escompté.

La gestion de I'image prix et le dynamisme commercial sont donc centraux.

Réduction des coiits
La massification de I'offre permet de gagner des sommes trés importantes

sur les achats compte tenu des volumes. Cependant, les seuils de négo-
ciation avec les fournisseurs deviennent difficiles a améliorer. Par ailleurs,
cette variable permet de gagner des sommes importantes en valeur, mais
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pas nécessairement en pourcentage. S’il s’agit donc d’une variable d’ac-
tion majeure, on ne peut envisager de plan d’action trés rémunérateur a
ce niveau.

En revanche, les colts logistiques, les frais de personnel et les codts de
structure laissent entrevoir encore des marges d’amélioration de la profi-
tabilité, notamment grace aux synergies possibles apres la fusion.

Enfin, une variable importante est la gestion de la trésorerie, dans la mesure
ou 50 % du résultat est un résultat financier. La trésorerie dépend essen-
tiellement des conditions de reglement aux fournisseurs.

Gestion des éléments de bilan

Il est important que le groupe puisse améliorer son autonomie financiére
et donc réduire sa dette. Pour cela, le besoin en fonds de roulement doit
étre optimisé, la variable d’action principale étant la maitrise du niveau de
stocks.

Sur la base de ces éléments, on peut envisager le tableau de bord suivant*.

Objectifs Indicateurs .por'tant Variables d’action Indlcate'urs por’tant. sur
sur les objectifs les variables d’action
Croissance e Variation du chiffre Croissance interne * Ventes France
d’affaires ¢ Ventes internationales
* Nb ouvertures de magasins
Rentabilité * Résultat d’exploitation| Maitrise des colts * Marge brute
e Taux de profitabilité | opérationnels e Frais de personnel/CA
* ROCE * Cotits logistiques/CA
* Frais généraux/CA
Gestion ¢ Gestion de la trésorerie | ¢ EBE/résultat financier
du bilan * Gestion des stocks ¢ Réduction de la dette
* Stocks

On le voit, les méthodologies BSC et OVAR sont proches. Toutes deux
préconisent une complémentarité d’indicateurs de résultat (lagging) et de

14. 1l ne s’agit pas du tableau de bord réel utilisé par les dirigeants du groupe, mais d’une
application de la méthodologie aux objectifs et variables d’action évoqués ci-dessus. Un
certain nombre des indicateurs proposés sont néanmoins réellement utilisés, notamment
pour la communication externe.
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leviers d’action (leading), cohérents avec la stratégie, non exclusivement
financiers. Cependant, les contextes dans lesquels elles ont nées ont sans
doute conféré a chacune des priorités différentes. L'approche anglo-
saxonne apparait ainsi avant tout comme une alternative a une conception
financiere de la performance, particulierement marquée aux Etats-Unis,
notamment en raison de la plus grande fréquence de publication des
comptes imposée par les marchés. Elle met donc I'accent, comme son nom
I'indique, sur le besoin d’« équilibrage » des mesures, et propose pour cela
quatre catégories d’indicateurs. Elle apparait de ce fait plus structurée que
la méthode OVAR, qui ne préjuge en rien du type d’objectif poursuivi. Celle-
ci quant a elle est née dans le contexte économique francais, fortement
empreint d’une culture d’ingénieurs, ol une pratique de tableaux de bord
opérationnels existe depuis longtemps, mais souvent de facon peu coor-
donnée. La priorité est alors au contraire de rendre les indicateurs opéra-
tionnels cohérents avec la stratégie d’ensemble, d’organiser un schéma
articulant les différents tableaux de bord de facon cohérente. L'approche
francaise insiste plus sur le rble structurant des responsabilités et sur I'ar-
chitecture d’un systéme de tableaux de bord, comme nous I'approfondirons
au chapitre 3. Le BSC, bien que I'on puisse observer des évolutions dans
le sens d’un plus grand déploiement au sein de I'organisation, a cependant
initialement été concu comme un outil de direction générale, cette marque
restant encore assez forte a I’heure actuelle.

Conclusion

Dans ce chapitre, nous avons présenté les principes qui guident la construc-
tion d’un systéme de mesure de performances au niveau de I'organisation.
Nous avons ensuite présenté les principales mesures existantes, en distin-
guant les mesures financiéres des mesures non financiéres.

Le choix entre mesures financieres et mesures financiéres, on I'a vu,
refléte I’évolution des rapports de force entre stakeholders : plus grande
prise en compte des clients dans les années 80, retour en force des
actionnaires dans les années 90.

Mais ce choix fait également intervenir des considérations techniques. D’un
certain point de vue, les mesures financiéres ont I'inconvénient d’étre trop
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pauvres pour permettre un pilotage de la performance : il est donc préfé-
rable de multiplier le nombre d’indicateurs, sans tomber cependant dans
I’excés, afin d’enrichir la vision de la performance offerte aux managers.
D’un autre point de vue, les systémes de mesure multiples ont I'inconvé-
nient d’étre ambigus : si I’on réduit les colts mais que I'on réduit égale-
ment la qualité, in fine a-t-on créé de la performance ? Si la satisfaction des
clients augmente, mais que les objectifs de ROCE ne sont pas atteints, cela
signifie-t-il qu’on est sur la bonne voie et que les résultats en termes de
ROCE ont été affectés par des facteurs externes ou que la performance est
mauvaise et que I'on ne poursuit pas la bonne stratégie ? Sur ces choix
techniques, les experts restent aujourd’hui partagés.
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Exercices

Vrai Faux

Quizz

1. L'objectif du contréle de gestion est de réduire
les colts pour maximiser la rentabilité de I'entreprise )

2. Aujourd’hui, avec le développement des systemes
d’information, le contréle de gestion s’est recentré sur
son objectif historique : mesurer la rentabilité du point
de vue de I'actionnaire ) )

3. Dans un méme secteur d’activité, on peut observer
des critéres différents de mesure de la performance a a

4. La mise au point d’un dispositif de mesure de la
performance exige une bonne compréhension des enjeux

stratégiques d’une organisation a )
5. Un Balanced Scorecard est un tableau de bord

anglo-saxon a EI
Questions

1. En quoi le modéle de performance peut-il aussi aider a mieux mesurer
la performance globale de I'organisation ?

2. Pourquoi ne peut-on se contenter d’indicateurs de variables d’action ?

Eléments de correction

Quizz

1. Faux. L’objectif du controle de gestion est de piloter la performance
de I’entreprise. D'une part, celle-ci ne s’exprime pas toujours en termes
de rentabilité. D’autre part, la performance se définit comme I'amé-
lioration d’un couple colt/valeur, ce qui peut amener une entreprise a
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étre performante méme avec un niveau de colts élevé (par exemple dans
I'industrie du luxe).

2. Vrai et Faux : D’un point de vue, le retour en force des actionnaires
milite en faveur d’un renouveau des indicateurs financiers, avec notam-
ment les méthodes de type EVA®, alors que la période précédente
avait milité contre la suprématie de ces indicateurs. D’un autre point
de vue, le contréle de gestion tend aujourd’hui a appréhender de
nouvelles dimensions de la performance, comme la performance envi-
ronnementale et sociétale. La vraie question est de déterminer si ces
dimensions sont indexées a la performance financiére ou si elles vien-
nent ajouter des dimensions différentes qui peuvent entrer en conflit
avec la vision financiére.

3. Vrai : car si, au sein d'un méme secteur d’activité, des entreprises ont
des stratégies différentes, alors les criteres de mesure de la perfor-
mance seront nécessairement différents.

4. Vrai : c’est la clé d’un bon systéeme de mesure de la performance. Trop
souvent, les systémes de mesure sont organisés autour de I'informa-
tion disponible et les informations qui seraient pertinentes pour mesu-
rer les réalisations stratégiques manquent, faute de la mise en ceuvre
d’une ingénierie spécifique de la mesure.

5. Vrai et faux : les différentes méthodologies répondent a des objectifs
et des principes communs, mais présentent quelques différences
pratiques. Le Balanced Scorecard est plus structuré dans la mesure
ou il offre quatre catégories d’indicateurs. La méthodologie OVAR prévoit
explicitement le passage d’un tableau de bord de direction générale a
des tableaux de bord locaux pour chaque entité de gestion, alors que
le BSC reste un outil de direction générale.

Questions

1. Le modéle de performance identifie des relations de cause a effet entre
un certain nombre de variables d’action et la performance recherchée.
Lorsque I'on mesure la performance a un instant t, les seuls indica-
teurs de résultat donnent une vision a court terme de la performance.
Des indicateurs portant également sur les variables d’action permet-
tent en revanche d’anticiper la performance future.
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2. La modélisation de la performance n’est pas mécanique : I'identification
de leviers d’action pertinents repose sur |'expérience des managers de
I’entreprise, et peut étre partielle ou erronée. Pour valider la pertinence
du modéle ou repérer le besoin de le faire évoluer (apprentissage), il faut
donc pouvoir apprécier si les variables d’action produisent effectivement
les résultats attendus. Les indicateurs de résultat sont donc nécessaires.







CHAPITRE 3
Définir et mesurer
la performance des entités
de I'organisation

Ce qu'’il faut retenir

® Dans une organisation, les mesures de la performance d’ensemble
doivent étre complétées par des mesures de performance au niveau
des entités.

® | es mesures « locales » remplissent plusieurs fonctions, qu’il convient
de distinguer car elles n’induisent ni le méme périmétre, ni les mémes
principes de mesure.

® Pour le pilotage de la performance par les responsables d’entités, les
principes sont ceux développés au chapitre 2.

® Pour le reporting comptable statutaire, le périmétre de mesure est celui
de I'entité juridique, et les régles de mesure les principes comptables
en vigueur dans le pays concerné.

® Pour évaluer la performance des managers en charge des entités, le
périmétre de mesure est celui des domaines de responsabilité tels
qu’ils sont définis par la structure organisationnelle. Les principes
guidant la construction de la mesure sont la congruence, la contrdla-
bilité, la simplicité et I’évaluation relative.

® Pour évaluer la performance des activités, le périmétre de mesure est
celui des segments d’activité. La mesure devra étre construite selon
les principes de liaison, de précision, de limitation du codt du systeme.
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® | es fonctions assurées par les systemes de mesure existants, qu’ils
soient financiers (reporting financier, comptabilité de gestion, respon-
sibilty accounting, prix de cession internes), ou non financiers (tableaux
de bord des entités), sont ambigués. De fait, les entreprises assignent
souvent plusieurs fonctions a une méme mesure, mais les divergences
entre ces fonctions (périmétre, principes) générent des difficultés opéra-
tionnelles dans la construction des systemes de mesures.

Introduction

Dans une organisation décentralisée, le systéme de contrdle de gestion
est plus complexe que dans une organisation simple de type PME. Le pro-
cessus de pilotage doit alors s’exercer a la fois au niveau global de I'en-
treprise et au niveau local des entités qui la composent, afin de bénéficier
de la vision d’ensemble de la hiérarchie comme de I’expertise terrain des
opérationnels. En ce qui concerne le systeme de mesure des perfor-
mances qui sous-tend la dynamique, les mesures construites pour I'en-
semble de I'organisation (chapitre précédent) doivent étre complétées de
mesures « locales », ¢’est-a-dire au niveau d’entités plus fines. C’est a
cette question de la mesure de performance locale que nous allons nous
intéresser dans ce chapitre.

Comme précédemment, nous commencerons par une explicitation des
objectifs et des principes qui guident la construction de mesures de per-
formance locales (Section 1). Ceci nous permettra ensuite de présenter
et d’analyser certains systémes de mesure existants, en distinguant
I’approche financiére (Section 2) de I'approche non financiére (Section 3).

Section 1. Les roles de la mesure de performance locale

Avant de construire une mesure de performance locale, il est utile de
clarifier préalablement les objectifs poursuivis et les principes directeurs.
Ceci est particulierement nécessaire car, comme nous allons le voir, les
rbles joués par la mesure de performance locale sont multiples : la
mesure s’adresse a plusieurs utilisateurs, et sert des types de décisions
eux-mémes distincts.
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Les usages de la mesure de performance locale sont donc variés, et
chacun exige des modalités de construction de la mesure spécifiques :
des particularités apparaissant notamment a propos du périmétre de la
mesure et de ses principes d’élaboration.

Nous présenterons dans un premier temps chacun des usages de facon
indépendante, puis dégagerons dans la conclusion les difficultés qui existent
a les poursuivre simultanément.

A - Le pilotage par les responsables des entités

La mesure de performance locale est destinée en premier lieu aux res-
ponsables d’entités eux-mémes. En effet, dans une organisation décentra-
lisée, ceux-ci assurent une partie du processus de contrble, que nous
avons appelée « autocontrdle ». Chacun d’eux est ainsi comparable a un
chef d’entreprise au niveau de son entité, dont il doit « piloter la perfor-
mance ». Ce pilotage suppose la construction d’un systéme de mesure de
la performance au niveau de I'entité.

On retrouve en grande partie la situation traitée au chapitre 2, méme si les
systemes de mesure de performance construits pour aider les dirigeants
a piloter leur entreprise ne sont pas immédiatement transposables au
niveau des responsables locaux. En effet, les objectifs ne s’expriment pas
dans les mémes termes selon les niveaux de responsabilité, si bien que
la nature des informations nécessaires pourra différer fortement : le res-
ponsable de I'entité sera surtout focalisé sur les mesures concernant son
entité, 1a ou le dirigeant aura une vision plus large ; il aura par ailleurs
besoin de mesures plus détaillées, alors que les mesures pour le dirigeant
seront plus synthétiques. Cependant, les étapes et les principes de
construction du systéme de mesure des performances sont les mémes
pour tout niveau de responsabilité : il faut définir les dimensions de la per-
formance (co(t/valeur, parties prenantes), choisir des indicateurs cohé-
rents avec la stratégie, prédictifs, facilitant I'analyse et donc la prise de
décisions, etc.

Cet usage de la mesure pour les responsables d’entités a longtemps été
sous-estimée, car la centralisation des grandes entreprises s’est initialement
traduite par une centralisation des démarches de pilotage elles-mémes, qui
demeure perceptible dans certains systémes. Il est donc utile de souligner la
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nécessité de construire des systémes de mesure des performances pour les
responsables d’entités dans les entreprises décentralisées d’aujourd’hui.
Nous verrons que certains systémes de mesure répondent mal a ce besoin
d’information local.

B - Le reporting statutaire

La mesure de performance locale est également destinée aux dirigeants de
I'entreprise. On appelle reporting le processus de remontée d’information
des différentes entités de I'organisation vers la direction générale, le terme
désignant aussi parfois la nature des informations ainsi transmises.

Figure 3.1. - Les destinataires de la mesure de performance des entités

Hiérarchie
Reporting I |
Mesure de Responsable
performance de I’entité
d’une entité
Aide au
pilotage

Le reporting est lié en premier lieu aux obligations Iégales de publication des
comptes de I'entreprise, pour lesquelles une remontée des informations
comptables de terrain est nécessaire. Ce type de reporting est généralement
appelé reporting statutaire, et dans certaines entreprises, reporting lIégal ou
reporting comptable.

Destiné essentiellement aux tiers de I'entreprise (banquiers, actionnaires
réels ou potentiels, analystes financiers, Etat, etc.), il offre également aux
dirigeants un premier niveau d’information sur la performance du groupe
(indicateurs d’activité et de marge). Un usage indirect est la production
d’états fiscaux ou sociaux nécessaires a la vie de |'entreprise (déclara-
tions URSSAF, TVA, etc.). La fréqguence de production des informations
n'est pas uniqguement annuelle, mais également trimestrielle, voire men-
suelle, en raison de la pression des marchés financiers.

124



DEFINIR ET MESURER LA PERFORMANCE DES ENTITES DE L'ORGANISATION

a) Le périmetre de mesure : les entités juridiques du groupe

Le reporting statutaire est organisé selon le schéma de structuration
juridique de I'organisation : dans un groupe, les informations comptables
sont ainsi produites en premier lieu au niveau des entités juridiques
(maison mere, filiales), qui sont tenues de publier des comptes sociaux.
Ceci n’exclut pas que pour des raisons d’organisation, I'information soit
préalablement préparée a des niveaux plus fins n’ayant pas d’autonomie
juridique (services, départements, succursales, etc.). Ces données de
premier niveau sont ensuite progressivement consolidées® pour servir les
besoins d’information et de communication externe des niveaux de regrou-
pements plus larges (les branches, le groupe).

Dans les groupes multinationaux, les entités juridiques sont souvent orga-
nisées selon un critére géographique, car la comptabilité est fortement
liée a des considérations fiscales, elles-mémes baties sur une logique de
territorialité. Il peut aussi y avoir plusieurs entités juridiques au sein d’un
méme pays.

La structuration juridique des groupes ne suit cependant pas toujours un
critére rationnel, par exemple lorsque le groupe a procédé a des rachats
successifs d’entreprises et que celles-ci sont restées juridiquement indé-
pendantes.

EXEMPLE

Le groupe ACCOR

Le groupe ACCOR, leader européen et groupe mondial dans le secteur de
I’hétellerie et des services, est juridiquement constitué de multiples « enti-
tés ». Son rapport annuel pour I'année 2002 fait état de nombreuses parti-
cipations : les filiales a proprement parler, ¢’est-a-dire les entités juridiques
dont le groupe détient plus de 50 % du capital, sont au nombre de 34 en
France et de 24 a I'étranger ; on compte également 14 participations avec
un pourcentage de détention par le groupe compris entre 10 et 50 %.

1. Au sens comptable du terme, ¢’est-a-dire avec des régles normalisées (différents modes
d’intégration comptable, traitement des opérations inter-compagnies, traitement du good-
will, etc.)
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b) Les principes de mesure

Les informations contenues dans le reporting statutaire, généralement
produites par la fonction comptable au sein de I’entreprise, sont élaborées
selon les régles des instances de normalisation comptable nationales
et/ou internationales. Ces regles présentent donc un caractére légal et
obligatoire.

Les principes de consolidation comptable ne seront pas développés ici car
ils exigeraient des développements techniques importants qui dépassent
le cadre de cet ouvrage. Nous renvoyons pour cela le lecteur a des
ouvrages spécialisés®. Nous verrons cependant plus loin que ces regles
peuvent étre différentes de celles qui régissent les autres utilisations de
la mesure de performance locale.

C - La mise sous tension des responsables d’entités

Un second champ de «remontée » des mesures de performance des
entités vers les dirigeants est moins tourné vers la communication externe
que vers la prise de décisions managériales. On parle alors de reporting
de gestion, celui-ci étant généralement assuré par la fonction contréle de
gestion et non plus par la fonction comptable. Nous verrons dans les
sections suivantes que les informations contenues dans le reporting de
gestion ont longtemps été, elles aussi, de nature financiére et comptable,
mais que les derniéres années sont marquées par le développement des
indicateurs non financiers.

Cette analyse de gestion recouvre elle-méme deux préoccupations diffé-
rentes :

— la mise sous tension des managers, point que nous allons développer
dans ce paragraphe ;

— la collecte d’informations « déconcentrées » sur les segments d’activité
de I’entreprise, point qui sera traité au paragraphe D.

2. Principles and Practice of Group Accounts- a European Perspective, A. Pierce et N. Brennan,
Thomson, first edition 2003.
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Comme nous I'avons rappelé ci-dessus, une organisation décentralisée se
caractérise par un autocontrble par les responsables d’entités, assorti
d’'une responsabilité en termes de résultats a atteindre. Ceci permet
de bénéficier des avantages liés a I'autonomie des managers : réactivité,
rapprochement entre sources d’information et lieu de prise de décision,

motivation, allégement des taches opérationnelles de la hiérarchie.

Cependant, des informations doivent également remonter vers les
supérieurs hiérarchiques pour leur permettre de surveiller la perfor-
mance des activités déléguées. Ceci est important pour assurer une
bonne coordination verticale de I'entreprise, mais également parce que
les responsabilités s’emboitent les unes dans les autres : si les mana-
gers sont responsables de leurs résultats, leur supérieur hiérarchique
I'est également, car il conserve la responsabilité des activités qu’il a
déléguées. Il a donc un devoir de surveillance de la performance des
activités déléguées.

L'articulation entre autocontrole et pilotage par la hiérarchie s’établit en
grande partie autour de la définition de la contribution attendue de chaque
manager, traduite dans une mesure de contribution. Si, comme nous
['avons vu au chapitre 1, un systéme de contrdle de gestion combine en
général plusieurs formes d’orientation des comportements, le contrdle par
les résultats reste le dispositif central. La mesure de contribution définit
le type de performance attendue du manager, et donc délimite les contours
de sa responsabilité. Elle permet au supérieur hiérarchique de focaliser
son attention essentiellement sur les résultats, donc d’alléger sa tache de
surveillance et de ne pas empiéter sur les responsabilités du manager.

La mesure de contribution permettra également de fixer les objectifs des
managers et d’apprécier leurs résultats. C’est sur cette base que pourront
étre assis les systemes d’incitation des managers :

— le premier dispositif d’incitation est la possibilité d’une négociation des
termes de la contribution entre le manager et le niveau hiérarchique n+1.
En effet, dés lors qu’un accord est trouvé, la contribution prend un aspect
contractuel qui engage le manager?®;

3. Nous verrons dans la partie 2 que cet accord doit porter non seulement sur la nature de
la contribution, mais bien entendu également sur son niveau.
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— le caractére incitatif est renforcé par la mise en place d’un systéme de
sanctions/récompenses indexé sur la performance ainsi définie. Celles-ci
peuvent se traduire en termes de rémunération (présence ou absence de
bonus, évolution de la rémunération fixe), de statut (promotion, mutation,
licenciement), de reconnaissance (notoriété, prix du meilleur manager,
voyages, etc.). Elles sont censées constituer un moteur d’action important.

Pour étre efficace, le dispositif d’incitation suppose que les «régles du
jeu » aient été préalablement clarifiées. Il est donc important que les
systemes d’évaluation économiques (généralement congus par le contrdle
de gestion) et les systémes d’évaluation des hommes (en général du
ressort des directions des ressources humaines) soient cohérents les uns
avec les autres.

EXEMPLES

Décalages entre systemes de mesure et systéemes
d’incitation

Ainsi, si I’entreprise est positionnée sur des marchés particulierement
concurrentiels, un systéme de promotion a I’ancienneté est peu stimulant
pour les managers, et gagnera a étre indexé plutét sur les performances
de chacun (rémunération au mérite).

De méme, si I'objectif de I'entreprise est d’améliorer la rentabilité pour
les actionnaires, rémunérer les équipes commerciales sur la seule
progression du chiffre d’affaires peut générer des décisions incohérentes
avec |'objectif commun : octroi de remises importantes au client pour
« décrocher » I'affaire, mais au détriment de la marge, vente a des clients
peu solvables, croissance “non maitrisée des colts commerciaux, etc.

En définissant la performance attendue des managers et en créant
des enjeux autour de cette performance, la mesure de contribution va
donc jouer un ré6le trés structurant sur les comportements au sein de
I’entreprise.
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Figure 3.2. - Les roles de la mesure de performance
sur les comportements des managers

Construire une mesure
de contribution

ORIENTER INCITER
Donner une Créer un
direction enjeu

a) Le périmetre de mesure : les domaines de responsabilité

Dans une perspective de mise sous tension des managers, le maillon de
base de la mesure est le domaine de responsabilité de chaque manager.
L'information remonte ensuite progressivement en suivant le schéma de
la structure de I'organisation, afin d’informer successivement les diffé-
rents niveaux de responsabilité : par exemple, I'information remontera
des responsables de départements et services vers les responsables de
divisions, puis vers les responsables de branches, etc.

Les grands axes de responsabilité sont en général définis selon un critére
dominant (responsabilités pays, responsabilités produits, responsabilités
marchés, etc.). Il est également possible que les critéres de responsabili-
sation soient superposés, c’est le cas des organisations matricielles. Le
périmétre de mesure ne coincide donc pas nécessairement avec celui du
reporting statutaire (I’entité juridique).
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EXEMPLE

Le groupe ACCOR (suite)

Reprenons I'exemple du groupe ACCOR. La structure juridique du groupe
faisait apparaitre plus de 72 entités. Toujours en 2002, les responsabilités
quant a elles sont structurées en divisions opérationnelles et fonctionnelles
selon quatre péles :

Hotellerie Europe Afrique et Moyen Orient
Novotel, Mercure France

Sofitel France

Ressources humaines

Hotellerie Benelux, Espagne et Portugal

Etap Hotel, Formule 1 France

Juridique

Hotellerie Europe du Nord, Centrale et Orientale
Hotellerie Europe Centrale et Orientale

Finance

Hotellerie Afrique

Ibis France

Hotellerie Moyen-Orient et Franchise

Projets de communication

Hotellerie Allemagne

Fonctions groupe

Juridique Corporate et Supports
Académie Accor

Techniques et Construction Groupe
Technologies de I'Information Hoétellerie
Affaires Sociales Groupe

Systémes de réservation et Partenariats stratégiques
Ventes et Distribution Hotellerie
Marketing Hétellerie

Achats Groupe

Finance Groupe
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Activités internationales
Hotellerie Amérique du Sud

Services Brésil

Hoétellerie Asie Pacifique

Motel 6

Marketing Hétellerie Amérique du Nord
Sofitel, Novotel Amérique du Nord

Red Roof Inns

Tourisme et loisirs

Développement et partenariats Tourisme et Loisirs
Finance Tourisme et Loisirs

Opérations Tourisme et Loisirs

Go Voyages

Les domaines de responsabilité sont donc en nombre beaucoup plus
réduit, et suivent une logique de regroupement différente.

b) Les principes de mesure

Construire une mesure de contribution des responsables d’entités est
délicat. Si I'objectif est d’orienter les comportements, la réponse effective
des individus est rarement mécanique, ni universelle : ainsi, tel dispositif
pourra étre percu comme incitatif par un individu, mais pas par un autre.

Un second type de difficulté vient de la multiplicité des principes qui
prévalent a cette construction, qu’il est parfois délicat de faire co-exister.

1) Le principe de congruence

Le principe de congruence a pour but d’assurer la cohérence de la mesure
de contribution avec les objectifs globaux de I'entreprise.

L'objectif est d’« orienter » le comportement des managers, au sens strict
du terme, c’est-a-dire de leur donner une direction, qui est la performance
que I'entreprise poursuit au niveau global. La encore, des termes variés
sont utilisés, comme la « communication de la stratégie », son « déploie-
ment » dans I'organisation, etc.
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L’EVA® pour favoriser la congruence

L'apparition de I'EVA® comme nouvelle mesure de performance globale des
entreprises s’est souvent accompagnée de son introduction dans les
systéemes d’évaluation des principaux managers, afin que chacun intégre
bien a son niveau particulier I'importance accordée par le groupe au colt
du capital.

Dans cette perspective de congruence, I'idéal est que la mesure de per-
formance du manager soit de méme nature que la mesure de performance
globale de I'entreprise.

C’est I'idée qui, par exemple, a sous-tendu la création du concept de
centres de profit, que nous avons présenté au chapitre 1 : dans une orga-
nisation poursuivant des objectifs financiers et constituée de plusieurs
divisions relativement indépendantes, chaque responsable de division
est évalué sur la base du profit dégagé par sa division. L'idée majeure de
cette innovation fut de considérer les managers comme des entre-
preneurs, en calquant leur objectif sur I'objectif global de I’entreprise et
en leur faisant porter une partie du risque (un postulat étant que la maxi-
misation du profit de chaque division conduit a une maximisation du pro-
fit de 'ensemble, ce qui n’est pas aberrant lorsque les divisions sont
vraiment indépendantes®).

2) Le principe de contrélabilité

Le principe de contrblabilité stipule que la mesure de contribution d’un
manager doit étre construite sur la base des éléments sur lesquels il peut
agir (qu’il peut controler).

Ce principe est tout d’abord impératif, ¢c’est-a-dire qu’il prescrit que tous
les éléments contrélables doivent étre intégrés a la mesure de perfor-
mance. A défaut, on court le risque que ces éléments ne soient pas gérés
par le manager.

4. Si tel est le cas, on peut en revanche se demander I'intérét qui existe a fédérer ces
divisions au sein d’'un méme groupe. Cette condition est donc rarement remplie, et il existe
toujours une dépendance plus ou moins forte entre les unités d’un groupe.
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Exemples d’imputation de coiits controlables

Dans certains groupes, les colts de formation, bien que centralisés dans
un premier temps au siége au service de Gestion des Ressources Humaines,
sont ensuite réaffectés aux divisions sur la base des demandes que chacune
a effectivement émises. Les divisions sont ainsi incitées a n’engager que
les dépenses nécessaires. On observe des pratiques similaires pour le
codt des systemes d’information par exemple.

De méme, si les décisions de financement sont souvent centralisées, elles
reposent en général sur les besoins de financement gérés par les divisions
(investissements, stocks, créances, etc.), ce qui justifie d’intégrer une part
de codt financier dans le calcul de la contribution des managers.

Le principe de contrblabilité est également limitatif, dans la mesure ou la
contribution du manager doit se limiter aux seuls é€léments qui sont sous
son contréle. Deux arguments militent en ce sens :

— préserver la motivation des managers (fairness) : le fait de rendre une
personne responsable d’une situation sur laquelle elle n’a pas la possibi-
lit¢é d’agir ne peut que créer un sentiment d’injustice et une perte de
confiance, et conduire in fine a une moindre performance de sa part ;

— permettre une action plus ciblée, en indiquant a chacun ce qui est de
son ressort spécifique.

Le principe de contrblabilité prescrit donc que la mesure de contribution
d’un manager soit construite en proportion de son pouvoir d’'influence.
Dans un contexte trés décentralisé, les managers en charge des activités
locales ont un pouvoir de décision trés large, leur contribution doit alors
s’exprimer dans des termes trés proches de la mesure de performance
globale (Bénéfice, ROI, EVA® , etc.). En revanche, la mesure est appliquée
au champ de I'activité gérée par le manager (bénéfice de la division, de
la branche, etc.), et non a celui de 'ensemble de I'activité du groupe.

Dans les entreprises moins décentralisées, le champ de contréle d'un
manager sera plus restreint, si bien que la mesure de performance locale
devra elleeméme étre ajustée, par la neutralisation des éléments non
contrélables. Elle s’exprimera alors dans des termes différents de la
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mesure de performance globale. Par exemple, si le groupe est scindé en
unités de production et unités de distribution, il serait incohérent d’exprimer
la contribution attendue des usines sous forme d’un bénéfice, puisqu’elles
n’auraient aucune activité commerciale.

On peut distinguer trois catégories d’éléments non controlables :

Les décisions centralisées

Dans certains contextes, la hiérarchie conserve le pouvoir sur certaines
décisions qu’elle juge importantes au regard de I'activité (investissements
lourds, stratégie, décisions financiéres, etc.). Si le manager ne participe
pas a ces décisions, il est logique qu’il n’en assume pas la responsabilité.

Lorsque les divisions d’un groupe partagent, pour des raisons d’économie,
des services de support communs, ceux-ci sont alors maitres de res-
sources qui concernent les entités : le loyer d’'une division, les approvi-
sionnements, les dépenses informatiques, peuvent étre gérés au niveau
du siége. Dans ce cas, il n’est pas pertinent d’en faire porter la charge au
manager de I'entité.

A fortiori, certains frais qui ne sont pas directement liés aux divisions,
comme les frais de siége, sont souvent considérés comme des éléments
non contrblables par les managers, et donc exclus de leur mesure de per-
formance.

Les aléas externes

La performance d’'une entité peut également étre affectée par des événe-
ments externes a l'entreprise et donc difficilement contrdlables par le
manager. L'évolution globale du marché, les mesures des pouvoirs publics,
les taux de change, les attitudes et performances des principaux clients,
concurrents, etc., voire des aléas comme un incendie, sont difficiles a attri-
buer au manager. Bien entendu, plus on s’éléve dans la hiérarchie, plus le
pouvoir d’influence augmente, y compris par des actions sur |’environ-
nement, et donc moins on est amené a exclure d’éléments de la respon-
sabilité du manager. Par ailleurs, a ce niveau, le manager est également
censé pouvoir assumer un risque plus grand dans la mesure ou il percoit
des compe