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Résumé

Au niveau du présent article, nous allons procéder a une analyse de plusieurs facteurs de fagon
a mettre en exergue leur capacité de proposer de nouvelles perspectives a la pratique du contrdle
de gestion en général, et du pilotage de performance d’une fagon spécifique. Il s’agit en
I’occurrence de I’incertitude accrue de I’environnement des entreprises, 1’essor des nouvelles
technologies d’information et de communication, les méthodes des couts basées sur les activités
ainsi que 1’alignement stratégique. L’objectif du présent article est d’analyser 1’impact des
facteurs précités sur la pratique de mesure de la performance en entreprise et d’analyser leur
apport compte tenu de 1’¢largissement du périmétre de la notion de performance qui englobe,
en plus de la dimension financiére classique de la performance, les perspectives relatives aux
attentes des clients, aux processus internes, a 1’apprentissage organisationnel et 1’innovation.
En effet, il s’agit de la notion de la performance d’entreprise dans sa vision globale.

Mots clés : Environnement ; Tableaux de bord prospectif ; Contrdle de Gestion ; Performance ;

Progiciel de gestion intégré ; Méthode TDABC.

Abstract

In this paper, we will proceed to an analysis of some key factors in order to highlight their
impact on the practice of management control. These key factors are related to the increase of
the environment uncertainty, the development of information and communication technologies,
improvement of the activity-based costing methods and the important role of the strategic
alignment. The purpose of the current paper is to analyse the impact of the key factors on the

practice of performance management.

Keywords: Environment; Balanced scorecard; Management Control; Performance; ERP;

TDABC Method.
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Introduction

Initialement axé sur la perspective financiére, la notion de performance a évolué vers une vision
globale intégrant les aspects relatifs aux attentes des clients, aux processus internes, a
I’apprentissage organisationnel et I’innovation, en plus de la gestion financiere et budgétaire.
L’¢largissement du spectre du contrdle de gestion renvoie a la remise en cause des outils
traditionnels de contrdle de gestion, notamment les budgets, par rapport a leur capacité a
répondre aux attentes du contrdle de gestion en matiére de mesure de la performance globale
de I’entreprise, qui est liée aux aspects classiques de rentabilité, combinés aux préoccupations
sociales et environnementales de I’entreprise. Il s’agit de I’émergence d’une vision globale et
large de la performance. Cette profonde transformation nécessite une adaptation de la part des
contrdleurs de gestion. Il s’agit en effet, de la prise en considération de la complexité accrue de
I’environnement, la maitrise des nouvelles technologies de I’information et de la
communication, de I’alignement des indicateurs de performance avec la stratégie ainsi que de
la maitrise des méthodes des couts basées sur I’activité.

Notre article a pour objectif de répondre a la problématique suivante :

Quels sont les facteurs clés de la pratique de pilotage de la performance et quel est leur
impact sur la mesure de la performance.

Afin d’apporter des éléments de réponse a cette problématique, nous allons construire un
argumentaire basé sur la revue de la littérature. Dans ce sens, nous allons procéder a une analyse
de I'impact de chacun des facteurs identifiés sur le pilotage de la performance. Ces facteurs
sont liés a I’incertitude de I’environnement, au développement des nouvelles technologies de
I’information et de la communication, de I’alignement stratégique ainsi que de I’essor des
méthodes de couts basées sur les ’activité. Enfin, nous allons tirer les conclusions nécessaires
relatives au titre de chacun des facteurs clés de la pratique de pilotage de la performance.

1. Evolution de I’environnement des entreprises : revue de littérature.

Compte tenu de la grande complexité de leur environnement, il est impeératif pour les entreprises
d’atteindre une bonne connaissance de leurs objectifs et des modalités de leur réalisation. En
effet, la complexité de I’environnement est aspect qui suscité 1’intérét de plusieurs travaux de
recherche portant sur la contingence du contrdle de gestion. Le controle de gestion est appelé a
traiter I’instabilité et la complexit¢ de I’environnement (Turki,2006), étant donné qu’il se
penche sur des événements futurs. Dans un méme ordre d’idées, la mondialisation et le

développement du commerce extérieur ont poussé les entreprises a avoir des interactions avec
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’environnement externe (Turki,2006) : les NTIC!- nouvelles technologies d’information et de
communication, la concurrence, la situation des marchés ainsi que les attitudes de la clientéle.
La bonne maitrise de ces aspects présente plusieurs avantages aux entreprises. Dans un premier
lieu, cela permet au décideur une prise de décision en phase avec 1’évolution de
I’environnement. Deuxiémement, la bonne appréhension de ces éléments permet au décideur
de mettre en ceuvre un pilotage méticuleux de la performance de I’entreprise. Afin de parvenir
a ces fins, les informations traitées au titre de chaque aspect doivent étre pertinentes, fiables,
exhaustives et précises.

Par conséquent, les systémes d’information jouent un role central dans le processus de prise de
décision. En effet, ils exercent une grande influence sur les décisions prises par les entreprises.
Cependant, les systémes d’information doivent faire preuve de résilience et d’adaptation a la
complexité et aux divers changements que connait I’environnement afin de parvenir a la
production d’analyses fiables et pertinentes. L’anticipation et la bonne appréhension du
caractére a la fois complexe et imprévisible de I’environnement est essentiellement liée a la
capacité du systéme d’information a répondre aux nouveaux besoins de tous les acteurs de
’organisation face a la complexité de 1’environnement.

Cet environnement a la fois complexe et imprévisible a donné lieu au développement d’un
contréle de gestion orienté sur les risques externes et internes. Afin de parvenir a cette fin, le
controle de gestion a développé des outils transverses permettant d’opérer tant au niveau
stratégique (pilotage stratégique) qu’au niveau opérationnel (contrble opérationnel).

La volonté de retrouver une tracabilité satisfaisante des flux internes et le désir
de réintroduire des liens de causalité dans le calcul de codlt des produits, ont conduit les
praticiens a définir la notion de calcul des colts par activité et non plus, comme dans la
méthode traditionnelle le calcul des colts associés a la production effective et seulement a la
production effective.

La complexité accrue de I’environnement a démontré les limites des outils traditionnels de
contr6le de gestion et a démontré le besoin du contréle de gestion pour des nouveaux outils,
comme les tableaux de bord, qui constituent une véritable alternative (Turki, 2006). Dans un
méme ordre d’idées, les praticiens de contrdle de gestion ont développé de nouvelles méthodes
de calcul des couts basés sur 1’activité afin de parvenir a I’identification des liens de cause a

effets dans le calcul des couts et d’affiner les analyses et la tracabilité des flux internes.

L NTIC — Nouvelles Technologies d’information et de communication.
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2. Le développement des nouvelles technologies d’information et leur impact sur la

pratique de contréle de gestion.

Un grand développement de la mesure de la performance a marqué le début des année 1980
(O’Brien, 2000) au point d’étre considérée comme 1’une des activités au niveau de tout
entreprise : achats et approvisionnement, production, ventes, gestion des clients, gestion des
ressources humaines. La mise en ceuvre des progiciels intégrés de gestion dispose d’un impact
significatif sur les processus de I’entreprises ainsi que sur le processus de prise de décision.
Initialement axée sur le support des utilisateurs (1960-1970), I’information a évolué dans les
années 1990 pour s’orienter sur la performance dans sa vision la plus globale. Le grand essor
des systémes d’information a abouti au développement, au déploiement et a 1’utilisation des
systémes d’information pour la gestion (Turki, 2006).

Le recours accru I’information des activités de I’entreprise évolue en fonction du nombre
croissant de donnees a collecter. De ce fait, plus grand nombre de participants, intervenant sur
différents corps de métiers et disposant de multiples compétences, sont impliqués dans les
processus de prise de décision. Par conséquent, 1’apprentissage et la mémoire collective est
consolidé grace aux systemes d’information permettant un acces simple, récurent et fluide aux
bases de données. Ce facteur a un impact positif sur la réactivité de décideur et son attitude a
prendre des décisions pertinentes en se basant sur la fiabilité des systeémes d’information.

Les systémes d’information sont appelés désormais a servir de support a 1’ensemble des
fonctions de I’entreprise. De par son intégration, le progiciel intégré de gestion permet de jouer
un rdle d’interface des données de gestion émanant des différents systémes d’information de
I’entreprise. Le développement des nouvelles technologies a permis une nette avancé de la
performance du controle de gestion. L’essor des progiciels intégrés de gestion permet de doter
les entreprises d’une vision large et transverse de la performance au lieu de la vision classique
verticale et centrée sur chaque métier séparément.

Ce changement a été facilité par le grand développement des bases de données partagees. Ces
dernieres permettent a la fonction contréle de gestion de verifier la pertinence des information
collectées pour traitement. Sur un autre volet, les systtmes d’informations ont facilité le suivi
d’un trés grand nombre d’indicateurs de performance. Le controle de gestion se concentre
désormais sur I’analyse et la réflexion stratégique.

Le développement de I’outil informatique a permis I’émergence d’un controle de gestion

interactif (Simons, 1990, 1995) compte tenu de la grande capacité des systémes d’information
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de fournir une panoplie d’indicateurs de performance en quasi temps réel. Cette attitude rend
fluide la remontée d’information et la coordination de la sphére du management stratégique
avec les niveaux opérationnels de 1’entreprise qui enrichissent les bases de données du controle
de gestion. La fonction de controle de gestion consacre davantage de temps de travail sur la
fiabilisation et I’analyse des données au lieu de d’allouer un grand temps de travail a la collecte
des données. La valeur ajoutée du contréle de gestion est portée beaucoup plus sur la production
d’analyses fiables et pertinence des informations collectées.
Dans ce sens, les progiciels intégrés de gestion ont eu une contribution importante a la
conception des tableaux de bord. Ces derniers répondent aux obligations de rapidité, fiabilité et
de diffusion large de 1I’information : des facteurs clés dans la réponse aux attentes du contréle
de gestion et & la prise de décision. Sur un autre niveau, le développement du systéme
d’information a permis au contréle de gestion de réaliser des analyses et interactions qui
dépassent le périmétre classique de collecte et consolidation de donneées, pour se présenter
comme une fonction de support et d’aide a la prise de décision. Il s’agit de I’un des principaux
arguments mis en avant par les développeurs des systémes d’information. Cependant, il
convient de se poser la question sur I’impact réel de ce développement des systémes
d’information sur le quotidien du controle de gestion.

3. Les nouvelles méthodes de calcul des couts a base d’activité et leur impact sur la

mesure de la performance

La définition de I’entreprise est un concept qui a évolué en parallele avec la multitude des défis
dictés par la concurrence et 1’environnement économique. Initialement percue comme un
groupe de ressources organisées en divisions dont le principal défi porte sur la maximisation de
I’efficience afin de parvenir a la réalisation des objectifs, I’entreprise a évolué vers une
représentation basée sur un ensemble d’activités étroitement reliées les unes aux autres,
constituant ainsi des regroupements sous formes de processus auxquels sont liés les différents
fournisseurs et clients (Cauvin E et Neunreuther B., 2009).
Depuis sa parution au début des années 1990, la méthode des couts a base d’activité, dite ABC?,
a eu un grand impact sur la pratique de contrdle de gestion. En effet, il s’agit d’un outil qui
permet un approfondissement de 1’analyse des cofits (Bouquin, 2006). Elle permet de parvenir
a une analyse fine des différents colts indirects ainsi que des frais généraux en fonction de la

catégorie de I’activité a laquelle ils sont liés. Plusieurs facteurs ont contribué a I’augmentation

2 ABC : Activity Based Costing.

Revue Francaise d’Economie et de Gestion www.revuefreg.fr Page 65



http://www.revuefreg.com/

Revue Francaise d’Economie et de Gestion N
ISSN : 2728- 0128 f )
rancaisc

Volume 2 : Numéro 12

D'Economie et de Gestion

de la sensibilité a I’impératif d’homogénéité des cofits. A titre d’illustration, il convient de citer
le développement technologique et des systéemes de production, la complexité et le changement
de ’environnement. De ce fait, les méthodes classiques de calcul des colits complets ont montré
leurs limites en termes de pertinence de 1’affectation des cots indirects aux centres d’analyse.
C’est en effet cette critique relative a 1’analyse des cofits selon leur destination et ’activité qui
les porte qui a permis le développement de la méthode des cotits a base d’activité qui présenté
une analyse plus fine des colts. Dans ce sens, les unités d’ceuvre ont laissé place aux inducteurs
de codts.

Le principe de la méthode de calcul des couts basés sur I’activité est que les activités
consomment des ressources. Ces mémes activités sont consommées par les différents produits
et services proposés par 1’entreprise a ses clients (Cauvin, 2000 ; Cauvin et Neunreuther, 2009).
Pour plusieurs chercheurs en contr6le de gestion (Bouamama, 2015), il est trés difficile de
fournir une définition standardisée de la notion d’activité. Il s’agit en effet d’une notion
demeure pour le mois vague.

La méthode de calcul des cotts a base d’activité -ABC Activity based costing - se veut comme
une approche plus fine de 1’analyse mise en avant par la méthode des cotits complets. En effet,
la méthode ABC prend dans son spectre d’analyse la complexité des processus de I’entreprise
et visant trois principaux objectifs : le renforcement de la relation de causalité des couts
(relation de cause a effets), la modélisation et la formalisation des variables expliquant la
performance (inducteurs de couts — Costs drivers) et le développement des systemes de pilotage
stratégique des colts (Wegmann, 2009).

L’affectation des couts indirects aux différents produits et services est plus fine par le biais de
la maitrise des liens de cause a effets de consommation de ces couts par les différentes activités.
11 s’agit, en effet, du principal point fort de la méthode de calcul des couts a base d’activité. Elle
permet de fournir un calcul plus précis des couts. La méthode permet en effet de formaliser des
liens clairs entre consommation des couts indirects avec les activités. La maitrise et la réduction
des couts indirects est de facto possible grace notamment a 1’aptitude de cette méthode a
développer de bonnes capacités d’analyse et de réaction des décideurs.

Il convient de rappeler que la mise en ceuvre de la méthode de calcul des couts a base d’activité
présente une limite liée a la complexité de son déploiement. Dans ce sens, plusieurs projets de
mise en place de la méthode ABC ont été voués a 1’échec. Les causes de cet échec sont

multiples. A titre d’illustration, il convient de rappeler, en plus des limites d’ordre technique,
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qu’il s’agit d’une méthode assez complexe en termes de mise en place, qui demande des couts
assez élevés et qu’elle n’est pas évidente a mettre en ceuvre en dehors des secteurs des services.
Afin de combler cette limite, les chercheurs en contréle de gestion ont proposé plusieurs
alternatives de mise en ceuvre de cette méthode, en portant son scope d’analyse sur les couts
liés a la gestion de la relation avec les clients (Customer Relationship Management, Bouquin,
2006, p. 228-229), a la gestion de la chaine de logistique et de la relation avec les fournisseurs
(management inter-organisationnel des coits, Cooper et Slagmulder, 2004), ainsi qu’au
développement d’une méthode adaptée aux petites structures : Méthode ABC pilotée par les
temps (TDABC?) (Kaplan et Anderson ,2008). Cette méthode permet d’affecter les couts en
les traduisant en temps de travail pouvant faire objet de modification au fur et a mesure du
changement des régles de production.

La maitrise des temps de travail représente la principale finalité de cette méthode. Les couts
sont analysés en fonction des éléments qui donnent lieu a des changements dans la durée de la
réalisation des activités. Ces derniers expliquent en grande partie le temps passé et sont désignés
par le terme inducteurs de temps — time driver. Cette méthode a fait 1’objet de plusieurs
critiques. En effet, pour Kaplan et Anderson (2008), il est inappropri¢ d’affecter la tache
d’estimation du temps de travail aux collaborateurs eux-mémes. L’existence de capacités non
exploitées totalement donne lieu a un biais haussier des fractions calculés, impactant les couts
des inducteurs.

Afin de combler cette lacune, les chercheurs en contrble de gestion ont eu recours a une
estimation précise du temps de travail nécessaire a la réalisation de chaque tache par le moyen
d’un calcul direct en unités de temps (secondes, minutes, heures, etc.) en se basant sur
I’observation, 1’analyse de I’historique ou les entrevues directes. Le recours a ce procédé permet
une estimation fine et précise des temps de réalisation des activités.

L’objectif de Kaplan et Andeson (2008) est de faire évoluer la méthode ABC afin de combler
limites qui ont poussé plusieurs entreprises a 1’abandonner. La véritable contribution de la
méthode TDABC est essentiellement liée sur sa capacité a réduire la complexité des opérations
d’analyse des couts tout en répondant a I’objectif d’adéquation des temps de travail en
simplifiant et réduire I’impact des phénoménes complexes sur le calcul des couts (Gervais M.,

Levant Y. et Ducrocq C., 2010). La méthode TDABC constitue un outil qui vient compléter les

3 TDABC : Time driven ABC

Revue Francaise d’Economie et de Gestion www.revuefreg.fr Page 67



http://www.revuefreg.com/

Revue Francaise d’Economie et de Gestion N
ISSN : 2728- 0128 f )
rancaisc

Volume 2 : Numéro 12 Dificoniomieset de Gestlon

tableaux de bord prospectifs étant la méthode de référence d’évaluation simple et rapide de
I’évolution de la rentabilité des clients, qui constituent I’une des quatre perspectives du BSC*.

4. La mesure de performance comme catalyseur de I’alignement stratégique

Les outils de mesure de la performance déclinent la stratégie de I’entreprise en indicateurs de
performance qui constituent le systeme de pilotage de la performance. Dans ce sens, la
recommandation formulée par plusieurs travaux de recherche a porté sur le renforcement du
lien des indicateurs de performance avec la stratégie de 1’entreprise (Eccles, 1991 ; Gosselin,
1997 ; Epstein et Mindoza, 1997 ; Kaplan et Norton, 1993, 1996, 2000, 2007). Selon Bouquin
(1982, 1966), le contrdle de gestion est impacté par plusieurs facteurs, dont la stratégie fait
partie. Les systemes de pilotage doivent étre connectés a la stratégie de la société par des liens
formalisés, systématiques et explicites.

Selon Peter Drucker (1999), 1a mise en ceuvre des progiciels intégrés de gestion étroitement liés
a la stratégie est un facteur clés de déploiement d’une gestion capable d’anticiper les évolutions
futures de I’environnement. Pour ce méme auteur, les systemes limités a la reconstitution et
I’analyse de I’historique ne sauraient répondre a la finalité précitée. Selon Lorino (1997), le
controle de gestion a évolué d’une perspective essentiellement financiére a une vision globale
de la performance de I’entreprise. Dans ce sens, le point de départ de la démarche est constitué
par les objectifs stratégiques qui sont déclinés en objectifs opérationnels. Il s’agit du principe
mis en avant par les tableaux de bord prospectifs — BSC - balanced score card (Rharmili, 2007).
Pour Ziane (2013), les tableaux de bord prospectifs, tels que congus par Kaplan et Norton,
permettent de répondre a plusieurs finalités. En effet, ils permettent aux entreprises la
formalisation de leur stratégie, la communication autour de cette derniére, la définition des
objectifs ainsi que la mise en cohérence de I’action des différents acteurs. Selon Kaplan et
Norton (1992,1996), les tableaux de bord prospectifs mettent en exergue la limite des
indicateurs financiers en matiere de pilotage de I’activité de I’entreprise. La performance de
I’entreprise est déployée en quatre perspectives. Chacune de ces derniéres est constituée sur la
base de la stratégie de I’entreprise. De ce fait, I’indicateur de performance retenu au titre de
chaque perspective doit étre imprégné de la vision stratégique. Dans un méme ordre d’idées, un
lien étroit doit exister entre les indicateurs de performance afin de permettre a 1’entreprise de
réaliser ses objectifs de performance financiére et de création de valeurs pour les parties

prenantes.

4 BSC : Balanced score card
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Les indicateurs non financiers constituent un veéritable facilitateur dans de la démarche de
déclinaison de la vision stratégique et de validation des orientation stratégiques. Dans ce sens,
le déploiement de la stratégie est essentiellement li¢ a la mise en ceuvre d’outils de mesure de
la valeur créée et a la communication des objectifs a réaliser aux niveaux opeérationnels. Les
cartes stratégiques assurent la pertinence et 1’alignement stratégique. En effet, les tableaux de
bord prospectifs permettent de piloter la performance déclinée en quatre perspectives :
performance financiere, I’axe clients, I’efficacité et processus interne ainsi que I’innovation et
apprentissage organisationnel (Degos, 2010).

Afin de parvenir a un pilotage efficace de la performance, les entreprises sont appelées a
disposer d’un lien étroit de la vision stratégique avec les indicateurs de performance constituant
les tableaux de bord prospectifs, d’autant plus que chaque entreprise se doit de disposer d’un
dispositif de mesure de la performance adapté a sa vision stratégique (Norton et Kaplan, 1996).
Dans un méme ordre d’idées, le systéme de mesure de performance en général, et le tableau de
bord spécifique d’une fagon spécifique, attribue un rdle central a la stratégie. Il permet en effet
la définition des objectifs tout en veillant a I’alignement des actions de 1’organisation avec les
objectifs définis. Les indicateurs sont définis de facon & communiquer la stratégie aux différents
acteurs qui constituent une organisation.

Conclusion

En guise de conclusion, la mesure de la performance est d’une importance capitale pour assurer
la pérennité des entreprises dans un environnement marqué par sa turbulence, sa complexité et
son caractére imprévisible. De ce fait, des nouveaux défis de mesure de la performance ont vu
le jour. Afin d’aider les entreprises a répondre a ces défis, le controle de gestion a connu de
grandes évolutions.

Les tableaux de bord prospectifs ainsi que la méthode de calcul des couts a base d’activité ont
apporté plus d’éclairages sur la performance tout en renforgant les liens entre la vision des
niveaux opérationnel avec la planification et le pilotage stratégique.

Toutefois, la prédominance de la perspective financiére sur le tableau de bord prospectif
constitue une véritable critique a cet outil. En effet, il convient de se pencher sur la capacité du
tableau de bord prospectif a intégrer les défis relatifs a la responsabilité sociétale et

environnementale de 1’entreprise et a en mesurer la performance.
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