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Introduction générale

La mondialisation de I’économie a rendu la concurrence ardue, et le management d’une
entreprise est de plus en plus complexe. Pour faire face a la concurrence, les entreprises
recherchent ’efficacité et la performance a tous les niveaux. Pour augmenter leur part de
marché, elles doivent produire a la satisfaction du client. Etant la raison d’étre de ’entreprise
et de la production, le client est au centre de la politique organisationnelie et du systeme de
gestion. Les paramétres organisationnels. de production et de gestion sont donc définis pour et

a partir de lui (Herard.2003 :1et10).

Sur le plan décisionnel, la discipline et le commandement ne sont plus de rigueur. Le patron ne
décide plus au sommet car. si les décisions sont prises a la base par ies salariés, elles sont plus

efficaces, plus rapides et respectées (Brilman, 2001 : 4).

Sur l¢ plan organisationnel, les entreprises ont congu des structures leur permettant d’agir en
temps réel face aux problémes posés, et d’anticiper les actions. Ainsi, de ’organigramme
hi¢rarchique, on est passé a celui plus opérationnel et aujourd’hui I"accent est mis sur les
centres de responsabilité, qui sont des subdivisions de 1'entreprise en structures plus au moins
autonomes. Cette autonomie relative oblige les responsables de ces centres a atteindre des
objectifs et a rendre compte aux supérieurs hiérarchiques. Alors, ils s’auto évaluent ; ils sont
également évalués par leurs supérieurs hiérarchiques, pour savoir si les objectifs sont atteints.

Le but de cette évaluation c’est d’apprécie- leurs performances. Et, comme le dit Bouquin
(2001 :204).

« La mesure de la performance est ainsi appelée a évaluer autant la capacité d'application

des cadres, que leur aptitude ¢ prévoir 'avenir ».

La performance est au cceur de la gestion des entreprises et particulierement en Afrique. Sans
performance, il est illusoire pour une entreprise d’étre viable ou méme de se maintenir. Dans
un systéme concurrentiel, elie est appelée a disparaitre tout simplement. C’est ce qui est arrivé

a beaucoup d’entreprises publiques en Afrique.
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Pendant gqu’ailleurs des services gouvernementaux recherchent la performance, en Afrique.

des entreprises publiques sont gérées sans aucun souci de performance.

En effet les Ministéres chargés de I’éducation nationale en France et au Canada ont élaboré
des criteres d'évaluzilion de la performance dans I'enseignement. Méme les hopitaux, qui sont
des scrvices publics par excellence. chargés de Mapplication des politiques gouvernementales
dans le domaine de la santé, ont le souci de performance. C'est ainsi que, pour plus de
professionnalisme, et d’efficience, il est préconisé que :

« Directeurs et médecins devraient opter intentionnellement ct sponlanément pour une

stratégie dentreprise cenirée sur la recherche de la performance » (Rivela. 2006 :13).

Cest done dire que la performance ne concerne pas les seules entreprises privées, mais aussi
celles du secteur public. Pour leur manque de performance, sous I’instigation de la Banque
Mondiale et du F.M.I, beaucoup d’entreprises publiques qui occasionnaient d’énormes charges
pour leurs Litats ont ¢té privatisées, cl le Burkina "aso n’u pas ¢ehappé d ce phénoméne. Ln
effet. la raréfaction des ressources financieres de I’Etat a entrainé une diminution des
subventions, et il est demandé également aux établissements publics d’étre performants. Ainsi.
il se tient chaque année une Assemblée Giénérale des Socictés d'Etat (Volet Etablissements

Publics de I’Etat)., pour évaluer la performance de ces derniers.

La Direction Générale du Trésor et de la comptabilité publique (D G T C P ), qui assure la tutelle
financiére des Etablissements Publics, a élaboré des critéres d’évaluation qui, pour I’instant, sont
essentiellement financiers. Ces critéres permetient d apprécier les  performances des Etablissements
Publics au cours de I’Assemblée Générale des Sociélés d'Elats {volet EPE). Certains Etablissements
Publics ayant manifesté leur préoccupation sur le fait que les seuls critéres financiers ne pouvaient pas
permettre d’apprécier leur performance dans toutes ses dimensions, (hépitaux, écoles professiom‘lelles),

laD G T CPaadmis la définition de critéres non financiers.

Mais ces derniers n’onl pas servi, pour I’irstant, a qualifier la performance d’un établissement

public.

R
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Des textes sont en élaboration au niveau de la D G T C P pour faire muter du statut

d ¢tablissement public a celui de service purement administratif. les établissements publics qui

n'auraient pas ¢té performants.

Les établissements publics de 1'Etat. bénéficient d’importantes subventions, afin de leur

permettre d assurer leurs doubles missions
e missions administratives
e missions commerciales.

Dans I’exécution de leurs missions, ils éprouvent d’énormes difficultés qui se résument aux

points suivants :

e difficultés de fairc face aux charges salariales :
e arriérés de paiement des [ournisseurs ;
e manque de moyzns de fonctionnement et de production.
Ces difficultés sont dues essentiellement aux faits tels que -
a) Dc la part de I’Etat :
e création de certains ¢tablissements publics pour des raisons politiques ;
e création d’établissements publics sans mettre les moyens adéquats a leur disposition.

b) De la part des établissements publics eux-mémes :

manque de culture de la performance ;

e les prestations ne sont pas toujours faites a la satisfaction du client, entrainant souvent

des reprises :
e lenteur dans i"exceution des prestations ;

s mauvaise uttlisation des ressources financiéres. matérielles et humaines mises a leur

disposition par I'ltat ;

Ouattara Noufou, DESS Audit et Contréle de Gestion, CESAG, 2005-2006
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En effet, les recrutements sont souvent faits sans €gard aux moyens de I’étatlissement, ou ne
correspondent pas a des besoins réels en personnel. de sorte que certains agents sont sous
employés. Les approvisionnements aussi ne tiennent pas souvent compte des besoins réels et

les moyens matériels ne sont pas rationnellement utilisés.

L'1 G B. est un établissement public. qui a I’instar des autres, connait pratiquement les mémes
problémes dans ’exécution de ses missions. Depuis sa création, il a connu trois mutations
institutionnelles, dont les causes ont été analysées soit comme des difficultés financieres, soit

comme le besoin d’une plus grande autonomie d’action.
Ses difficultés sont essenticllement :

e le manque de moyens logistiques &
e les arriérés de paiement des impots et des cotisations sociales ;

e des moyens de production obsolétes.
Ces difficultés sont dues :

e a4 Vlinsuffisance de recettes propres ;

e al’insuffisance des subventions ;

e alanon mailrisc des colits des preslations ;

e au non respect du planning d’exécution des projets ;

e aux contraintes d obtention de marchés.

On pourrait alors se demander quelles dispositions peuvent étre prises pour assurer la
pérennité de cet établissement public. qu est tout de méme primordial pour I’Etat, compte
tenu du fait qu’il assure une mission de souveraineté (cartographie). Et, quoi qu’on dise, c’est
une structure déconcentrée qui génére des recettes pour assurer une partie de ses charges de

fonctionnement, et de ce fait allége un peu le budget de I’Etat.

Pour pallier sa contre performance, des solutions adéquates méritent d’étre trouvées. A cet

effet. les solutions suivantes peuvent étre suggérées °

Ouattara Noufou, DEESS Audit ¢t Controle de Gestion, CESAG, 2005-2006



pvaiuacron ae 1a periormance ae 1'insutut weograpnique au BurKkina

e un accroissement de la subvention de I'Etat ;
e une présence plus accrue sur le marché
e une maitrise des colits de ses prestations ;

e une évaluation de sa performance.

Nous retenons la derniére solution, dans la mesure ol sa mise en ceuvre permettra de déceler
les causes des dysfonctionnements, d'y apporter des solutions afin d’améliorer sa

performance.

Il faut noter que le souci de contrdler la destination de 1'argent du contribuable, auquel
s’ajoutent les difficultés de I’Etat d’affecter des ressources aux établissements publics. ["ont
amené a s’intéresser a la performance de 1I'T G B. qui est évaluée sur la base d’indicateurs

financiers.

Mais de nos jours, les seuls indicateurs financiers ne permettent pas a eux seuls d’évaluer la
performance d’une entreprise. Ils peuvent seulement étre considérés comme une mesure parmi

tant d autres (Eccles, 1999 : 41).

Il se pose alors la question de savoir comment évaluer la performance de I'l G B. en vue de

son amélioration ? Et plus précisément :
- quels indicateurs de performance utiliser pour apprécicr la performance de ' G B ?
- quels sont les déterminants de la performance de ' G B ?
- comment amcliorer le systeme de management de la performance de i'1G B ?

C’est a ces interrogations que nous allons répondre tout au long du développement du théme

de notre mémoire intitulé :

L’évaluation de la performance d’un éiablissement public : Cas de I'Institut Géographique du
Burkina (1 G B.).

wn
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Le principal objectif de celle ¢tude, est ’évaluation de la performance de ['Institut

Géographique du Burkina.

A travers cette évaluation. il est recherché aussi une émergence de la culture de la performance

a I"Institut Géographique du Burkina.

Spécitiquement I'étude vise & :
- évaluer la performance pour les différents niveaux d analyse ;
- identifier et analyser les déterminants de cette performance .
- faire des propositions de perspectives d’amélioration.

L intérét de cette étude se présente a plusieurs niveaux :

- PourV’IGB:

Renforcer ses convictions sur le management de la performance et améliorer les criteres

préalablement définis pour apprécier sa performance.

- Pour les adininistrateurs ;

Disposer d’outils d’appréciation des objectifs assignés a la direction génerale, afin d’évaluer sa

performance.

- Pour la tutelle :

Apprécier, sans difficultés, si les objectifs assignés périodiquement ont €té atteints.

- Pourle CESAG :

e disposer d’unc production intellectuelle des stagiaires formés, dont ia qualité refléte en

partie celle de I"institution de formation ;

Ouattara Noufou, DIESS Audit et Contrdle de Gestion, CESAG, 2005-2006
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étoffer la bibliothéque pour les promotions futures qui pourront s’en inspirer ou les

o
approfondir.
- Pour nous-mémes. |"étude nous permettrait :
e d’améliorer notre connaissance sur la performance a travers la revue de la littérature et
I’encadrement rigoureux de notre directeur de mémoire.
e de faire une application concrete de la théorie a une institution.
[ ]

de disposer d’une piste d’expertise en matiére de performance. piste qui sera suivie

avec toute la rigueur requise pour une amélioration constante de notre expertise en la

matiére.

L’étude s’intéressera a la performance globale de I'Institut Géographique du Burkina, mais il
ne sera pas abordé tous les aspects de la performance de cet établissement public. Nous nous
limiterons a |’ évaluation :

- du marché et de la clientéle :

- du projet cartographie :

- des investissements.
Les ressources humaines scront abordées, mais ne serviront que comme déterminant.

Le théme ainsi délimité scra traité en deux parties :

- dans la premiére, qui traite du cadre théorique. nous aborderons les éléments
théoriques de la performance, ['évaluation de la performance, ainsi que la

méthodologie de la recherche ;

- la deuxieme partie porte, pour sa part, sur |’évaluation de la performance de I’Institut
Géographique du Burkina. Nous y présenterons 171 G B, la description de son systéme
d’évaluation actuel de la performance. les résultats de i’étude. complétés par des

analyses et des recommandations

Ouattara Noufou, DESS Audit et Contrdle de Gestion, CESAG, 2005-2006



EVIILoN ae¢ i perrormance de pansuut L Cograpnique au surkina

PREMIERE PARTIE : CADRE THEORIQUE
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Introduction

De nos jours, I’environnement de I’entreprise est marqué par une concurrence tres intense, due
4 la mondialisation et aux nouvelles technologies de I'information. Non seulement il faut
produire & moindre colt, mais aussi il faut écouler cette production, orientée vers les besoins
du client qui se trouve étre au centre de toute I’activité de I’entreprise. Les ventes se font sur
Internct, les livraisons a domicile, les entreprises se délocalisent. les produits sont

personnalisés etc.

Dans un tel environnement, gérer une entreprise n’est pas chose aisée. Le pilotage ne se fait
plus a vue, il est basé sur des stratégics bien élaborées ct adaptables en pcrmanence aux
réalités concrétes. e manager doit atteindre des objectifs qui lui sont fixés a I’avance, et c’est
sur la base de ses résultats qu'il est jugé. Dans ces conditions, il recherche des informations

utiles lui permettant d’orienter ses actions a tout moment, vers la performance.

En un mot, ¢’est la performance qui permet a une entreprise de faire face & ses concurrents, de
se maintenir dans la compétition, et d’évoluer dars un environnement aussi complexe. La

performance étant une réalité vers laquelie doit tendre toute entreprise, elle fera I’objet de

notre étude.

La premicre partie de |’étude se fera en trois chapitres qui porteront respectivement sur :

- les éléments théoriques de la perfcrmance,
I’évaluation de la performance,

- la méthodologie de la recherche.
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Chapitre I : Généralités sur la performancc

Le management de toute entreprise a conscience que la perspective vers laquelle elle doit
tendre c’est la performance. Sans elle I’actionnaire ne percevra pas de dividende, le travailleur
sera menacé de licencicment, ct a terme, 1'entreprise sera fermée. Dirigeants et travailleurs
percoivent donc tout I'intérét de bien gérer les moyens de production mis & leur disposition par
les actionnaires, pour attcindre cet objectif. Ainsi a travers des actions multiformes,
Pentreprise doit faire micux que ses concurrents, pour acquérir plus de part de marché, obtenir
des résultats qui serviront a rémunérer les actionnaires. ies travailleurs et a supporter les autres

charges.

Les scandales financiers qui ont sccoué le monde des entreprises ces dernieres années ont
donné lieu a des spéculations sur la notion de performance. Des entreprises qui ont réalisé des
performances en un temps record, se sont retrouvées en faillite. Cela a soulevé deux types de

problémes :
o la fiabilité des chiffres présentés par les entreprises |
e ladurabilit¢ des performances.

Pinto (2003 :10), parle aujourd’hui de performance durable, pour signifier que ce qui est
attendu du management des entreprises. ce sont des performances qui tiennent compte de la
pérennité de leur structure et non pas des performances sensationnelles et destructrices. Pour
lui. la performance durable est 8 méme d assurer ce role parce qu'elle a pour conséquence de
porter l’attention sur les principaux facteurs de créaiion de valeur de P’entreprise et de

concilier les intéréts des actionnaires, des clients et des salariés.

La performance constituc aujourd’hui la préoccupation des managers et des chercheurs et est
au centre de la pérennité de I'entreprise. Si ce terme a pris de I'importance ces dernieres
années, parce qu’il constitue I'unité¢ de mesure de la bonne gestion, il est rarement défini. ou

ne fait pas 'objet de définition qui permette de le cerner dans tous ses aspects. Pour
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Bourguillon (1995 :61), tout se passe comme si le sens du mot performance était si évident que

sa définition en devienne superflue.

Bien que difficile a cerner. quelques définitions existent. Dans ce chapitre nous développerons
la notion de performance selon les définitions existantes, proposerons une définition
synthétique pour permettre de mieux cerrer la notion et reléverons les facteurs qui peuvent

I’influencer, c'est-a-dire ses déterminants.
1.1. Notion de la performance

Dans le langage courant. Ic terme performince désigne un exploit. une réussite exceptionnelle
caraciérisée. En réalité lc terme a plusieurs acceptions selon le domaine d’utilisation. En effet.
il est utilisé dans le domaine du sport, de I'art, des ressources humaines, de la gestion etc.

Dans notre développement nous nous intéresserons a son utilisation dans ce dernier domaine.

1.1.1. Définition

Nous distinguerons la délinition dans son acception de fagon génédrale ¢t sur le plan

organisationnel, avant de faire une proposition de définition synthétique.
1.1.1.1. Acception générale de la performance

En gestion. la performance fait référence a un objectif a atteindre. et a partir de cet élément.

plusicurs définttions ont ¢t¢ dégagées :

a) La capacité a atteindre un objectif. Cette définition ne tient compte que de ’efficacité
dans ['action. Elle occulte d’autres aspects qui concourent a la performance comme

I’efficience, les contraintes et les moyens.

b) La capacité a atteindre les objectifs, tout en minimisant les moyens ou les ressources
nécessaires (Mykita et Tuszynski. 2002:198). Cette définition intégre les notions

d’efficacité, et d’eflicience, mais ne prend pas en compte les moyens et les contraintes.
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¢) L’atteinte de résultats en dépit de I’influence défavorable d’événcments extérieurs, a la

maitrise des risques (Giraud et al. 2002:19). Cette définition prend en compte les aléas,

mais ne tient pas compte des moyens et de I"efticience.

d)  Sclon Bouquin (2001 :51). la performance. ¢est I'¢conomic, I"efficience et I"efficacitc.

« Les 3 E ».

1 cfficacité est le fait de réaliser les objectifs ¢t les finalités poursuivis. T.’efficience est le fait
de maximiser la quantité obtenue de produits ou de services a partir d une quantité donnée de

ressources. L’ économie consiste a se procurer les ressources au moindre codt.

Cette définition semble plus compléte que les précédentes, mais elle ne tient pas compte des
contraintes. Il faut aussi rclever que Pefficacité ne tient pas compte des colits. I’essentiel est
que | objectif soit atteint. 1l est alors difficile que I’efficacité et I'efficience puissent €tre
réalisables en méme temps. En effet. on ne peut pas étre efficient lorsqu’on recherche a tout

prix |"eflicacité, et vice versa.
1.1.1.2. Sur le plan organisationnel

a) La performance est la réalisation des objectifs organisationnels (Bourguillon, 1995:65).
Cette définition se réfere seulement aux objectifs, mais ne tient pas compte des moyens

des contraintes, de 1’efficacité et de | efficience.

b)  La performance peut étre considérée .

« Comme une valeur ajoutée a un état initial (I'amélioration de la qualité du service,

I"augmentation de )’achalandage. etc.), comme latteinte d un résultat maximum requis ou
acceplable (par exemple, la survie ou le maintien d'un stutu quo) ou comme la réduction du’
non-désirable (la réduction des pertes de temps, des erreurs, des cotits, elc.). La performance

peut ctre la réponse au besoin, ni plus (cotiteux) ni moins (insuffisant) en termes de quantité,

de qualité, de coiit et de temps. A 'autre pole du continuum, la performance peut représenter
la juxtaposition de I'efficience, de l'efficacité du bien - fondé d’une organisation » (Voyer,

2002 -84).
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Cette définition a I’avantage de stratifier la notion de performance par domaine, de la rendre
plus lisible selon les besoins, mais elle a I’inconvénient d’étre multiple. ce qui ne permet pas
de cerner facilement la notion de performance. Elle rejoint I'idée de Saucier (in Voyer,
2002 :84), selon laquelle, la notion de performance doit Ctre précisée chaque fois que ["on veut

Iutiliser.

a)  lLa performance organisationnelle est un rappoit entre une production de valeur (ou une
efficacité organisationnelle). et une consommation de ressources (un coit) (Giraud et al,
2003 :51). Cette définition raméne la performance a une mesure. En fait ce n’est pas la
notion qui est définie, mais la perception que I’on se fait de la pérformahce a partir du

résultat obtenu.

b)  Pour Brilman (2001 :384), la performance est la triple conjonction de la compétence, de

la motivation et de I'environnement de travail.

Cette définition ne semble se limiter qu'a 'aspect social de la performance au sein de

’entreprise.

c) Mintzberg et al (2002 :199) décomposent la performance en interne et en externe. La
performance interne fait référence aux processus et aux activités de l’entreprise. Elle

concerne I’ensemble du personnel et les moyens mis en ceuvre.

La performance externe fait réiérence aux marchés de entreprise. Elle concerne les

actionnaires, les clients et les concurrents.

Les notions de performances interne et externe ne sont pas définies, la  définition fait ressortir

seulement les facteurs qui concourent a ces performances.

d)  Selon Pinto(2003 :8), la performance durable est la capacité d’une entreprise a
renouveler sur une longue période des performances satisfaisantes. Elle est basée sur les

quatre piliers :
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- Le marché. les valeurs, les métiers et le pilier humain.

- La performance durable n’a jas eté définie. C’est le mot durable qui s’ajoute a

performance et met en exergue les facteurs qui les sous tendent.

A la lecture des définitions données ci-dessus, il apparait clairement la difticulte de cerner la
notion de performance, qui varic selon la vision des différents auteurs. Peut-on trouver une

définition unique qui permette de cerner tous les aspects de cette notion ?

En partant des éléments importants qui apparaissent dans les diftérentes définitions, nous
tenterons de faire une proposition synthétique allant dans ce sens.

Les termes importants qui ressortent des définitions ci-dessus sont principalement :

Objectif, efficience, efficacité. économie, 1léas. durable, création de valeur ou production de
valeur, ressources, moycns, actionnaires, clients, marché, humain, métiers, les valeurs.

Nous ferons des regroupements et des abstractions, préciserons la compréhension de certains

termes, avant de faire une proposition de définition.

Dcs termes création de valeur ¢t production de valeur. nous retiendrons le premier, qui semble
plus large. Nous regroupons les trois termes suivants © ressources, moyens et humains, sous

I’appellation ressources.

Le terme métier est employ¢ par Pinto (2003 :13) pour signifier la maitrise des coiits. la
réactivité et la fluidité des processus de fabrication, d’approvisionnements, administratifs et
financiers. Il utilise €galement le terme « Les valeurs » (Pinto, 2003 :13), pour signifier
systémes de valeurs reposant sur la passion de la marque, le respect des hommes et I’obsession
pour le client. Nous retenons donc c¢ terme comme synonyme de culture et considérons

I’actionnaire comme partie intéressée a 'entreprise.

Aussi, pour nous, mdétiers chents, marché ¢t valeurs sont des déterminants. Nous ne
retiendrons pas non plus le terme durable. parce que I’entreprise n’est pas en principe créée

pour quelques temps, imais pour une éternité. Seule la volonté des fondateurs ou le manque de
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, ’ k)
performance peuvent ¢courter sa duree. Par conséquent tant qu’elle est performante. sa

pérennité est assurée, pourvu que cela ne soit pas basé sur la tricherie.

Nous pouvons alors proposer la définition suivante : la performance est la création de valeur
pour toutes les parties intéressées. sous I’influence des aléas, dans des conditions efficaces,

efficientes et économiques, en vue d’atteindre les objectifs fixés.

Cette définition peut étre adaptée a toutes les situations. Le vrai probleme en matiére de
performance. c’est la perception quon en fait. Son appréciation devrait donc tenir compte de

ses caractéristiques que nous exposerons ci-dessous.
1.1.2. Caractéristiques de la performance

La difficulté de cerner la notion de performance est due au fait qu’elle recouvre plusicurs
caractéristiques. En effet la notion de performance est subjective. multiforme, arbitraire.

relative et est rattachée a la responsabilité.
a) Elle est subjective

Les différents acteurs de ’entreprise ou de ’organisation n’ont pas la méme perception de la
performance. Pendant que le dirigeant peut estimer qu'il a réalisé une performance parce qu’il
a pu respecter son programme d’investissement, I’employé qui n’a pas ¢ét¢ suffisamment
motivé n’aura pas la méme perception. L’actionnaire qui n’aura pas regu plus de dividende
que les années précédentes, peut ne pas étre satisfait. En effet comme le dit Bourguillon
(1995 :65) :

« La performance est subjective, puis qu'elle est lc produit de lopération, par nature
subjective, qui consiste a rapprocher une réalité d'un souhait, a constater le degré de réussite

d'une intention ».
b) Elle est multiforme

La performance est orientée vers plusieurs axes qui sont: financier, qualité, clients.

compétences, social, environnement. processus, personnel etc. Ce sont les performances
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intermédiaires de chacun de ces axes, interdépendants, structurés. hiérarchisés et bien pilotés.

qui aboutissent a la performance globale de ’entreprise.

En d’autres termes. chaque axe ne représente qu’un ¢lément dans I’ensemble des activites et
des processus de gestion pour parvenir a la performance supérieure et durable (Kaplan et

Norton, 2004 : 30).
¢) Elle est arbitraire

La définition ou I'interprétation de ce qu’est la performance d’une organisation contient une
part d arbitraire. Elle varic sclon I'identité des acteurs concernés, autant ceux qui évaluent que
ceux qui sont évalués: leur position dans I'organisation ou par rapport & elle, leurs
préoccupations particuliéres, leurs forctions, leur discipline de formation et leurs

caractéristiques personnelles cu de groupe (Voyer, 2002 :88).
d) Elle est relative

La performance procéde d’une comparaison de |'objectif par rapport a une proportion, a un
temps. a une situation ctc. et dés lors que |’objectif visé n’est pas atteint a 100%, son
interprétation devient difficile. Pour Lebas (1995 :70), ce qui est important, c’est de bien
comprendre que le lien de causalité précise une é€chelle des temps, un périmétre et un
environnement ou un contexte. C’est ainsi par exemple que si le taux de livraisons en retard
par rapport a une date demandée par le client est considéré comme étant un parametre de
performance, il n'est pas possible de dire qu'un retard de cinq jours affectant 10% des
commandes est bon ou mauvais, ni de savoir si une réduction des retards de cinq jours a

seulement 5% des commandes est une amélioration ou une détérioration.
e) Elle est rattachée a la responsabilité

La performance est rattachée a une responsabilité qui doit étre clairement localisée. C’est pour
accentuer et bien situer cette responsabilité, que ies centres de responsabilité ont fait leur
apparition dans |’organisation des entreprises. Le responsable est celui a qui des moyens ont

¢ét¢ donnés pour agir sur les paramétres. les moyens de la performance. Le manager n'est
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- prévoir pour décider ;
- s’adapter aux circonstances pour atteindre les buts, pour rendre les taches efficaces et

efficientes ;

- motiver leur équipe.
b) L’interdépendance des actions

Quels que soient la structure et le style de direction, I’activit¢ d’une division ou d’'un manager
peut influencer ou dépendre de celle d’un autre. Lorsque deux entités économiques d’une
méme structure sont en interaction économique, les contre performances de celle qui est en
amont peuvent perturbei lcs résultats de celle qui est aval. Le cas d’une usine qui utilise les

composants d’une autre en est une illustration (Giraud et al, 2002 :76).

Egalement, autant le colit de production d’un produit dépend de sa conception, autant
Pefficacité commerciale dépend de sa qualité, et la conception d'un nouveau produit dépend

de la précision des besoins exprimés par les commerciaux (Démestere et al, 2002 :60).
¢) La qualité

La forte concurrence, I'exigence de plus en plus grande des clients, la standardisation des
produits, I’externalisation des activités, la normalisation etc. ont introduit la qualité¢ dans la

production des biens et services des entreprises. Pour atteindre I*objectif de qualité, tout le

processus est concernd : le management. 'organisation, les ressources humaines, 1'accueil.

I"orientation et ’information du client, sont des facteurs de performance.

Pour ce qui est des ressources humaines non seulement elles doivent avoir les compétences
nécessaires, mais elles doivent étre rationnellement utilisées. En ce qui concerne les produits,
leur qualité doit étre constamment améliorée. A cet effet, il est nécessaire qu’un organisme
spécifique contrdle la qualité en tenant compte des instruments de mesure normalisés et de
Penvironnement, lorsque ’entreprise agit dans le cadre des certifications ISO 9000 (Hérard,

2003 :100).
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d) La culture

Il s’agit de la culture de I'entreprise, dont I’é¢thique, les valeurs morales et les lignes de
conduite constituent la base. La culture d’entreprise est I’éventail complet des convictions, des
ambitions. des références el des comportements qui constituent le socle de "entreprise sur
lequel reposent toutes les relations professionnelles entre les parties prenantes (Supizet,
2002 :115). C’est ainsi par exemple quiune entreprise dont la culture accorde une place
prépondérante au facteur humain peut obtenir de meilleurs résultats. Mais lorsque cette culture
est trés fortement implantée, elle peut a la longue donner de mauvais résultats dans la mesure

ot les hommes résisteront au changement (Brilman, 2001 :59).

e) Le coiit

Pour tirer un avantage concurrentiel sur le marché, I’entreprise doit pouvoir réduire ses colits
de production, les maitriser afin d’obtenir des prix de vente compétitifs. La réduction des
colits et la satisfaction du client vont de pair, c'est a dire un produit de qualité a moindre codt.

Ceux de mauvaise qualité a moindre colt feront tres vite apparaitre leur limite sur le marché.

L’externalisation ou la délocalisation de certaines activités ont d’ailleurs pour but de

minimiser les colits.

Pour réaliser cet objectif, il faut un management des coits, c’est a dire déceler ou se trouve la
cause du coit, afin de faire un progres continu de réduction des colts dans les phases de

production et de vente (Bouquin, 2001 :98).

f) La communication

Dans la recherche de la performance, la circulation de I’information est trés importante. C’est
par elle que le personnel apprend ou sait ce qui se passe dans I’entreprise. Elle a pour but : la
répercussion d’une decision du directeur général. apportant un changement quelconque.
Iinformation du personnel sur le bien londé d’une action afin qu’il y adhére etc. Selon
Bughin et Darja, (1995 :38), il faut communiquer, tantdt pour atténuer les résistances au
changement, tantdt pour garantir la borne compréhension des mesures utilisées et de la

stratégie.
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g) Le délai

La rareté des ressources ¢t la complexité de entreprise. qui doit répondre aux besoins des
clients. ont fait naitre la notion de juste a temps. Le raccourcissement des délais de production
est un facteur de qualité qui peut entrainer la réduction des colts. Aux yeux du client, c’est un
facteur de professionnaiisme qui peut 'attizer. Pour lui. c’est le premier critére de qualité, car

le respect d’un contrat ¢’est d’abord le respect du délai (Hérard, 2003 :19).
h) La motivation

Sans motivation, le travailleur ne peut pas avoir un tres bon rendement. La motivation est
I’ensemble des aspirations d’un travailleur en ce qui concerne son emploi. Elle ne se limite pas
seulement aux récompenses salariales. Elle a d’autres dimensions tels que : le contenu du
travail. la responsabilité, I’avancement. |'environnement de travail. I'intérét du poste, la

reconnaissance etc.

En réalité, le salaire n’est pas la principalc source de miotivation du travailleur. Selon Brilman
(2001 :338 et 339). une enquéte auprés de ceux-ci a montré que leurs sources de motivation

ont él¢ par ordre de priorité :

avoir la responsabilité de son travail,

le sentiment de la valeur de son travail et étre reconnu pour sa contribution,

’organisation fait un bon usage des compétences des employés,

la possibilité d’améliorer ses compétences et ses capacités,

la rémunération fondée sur les performances individuelles.

Il faut toutefois nuancer le propos selon lequel le salaire n’est pas la principale source de
motivation du travailleur, car une telle enquéte menée dans un pays comme le Burkina Faso.

ne donnerait certainement pas le méme résultat.
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i) Les compétences

C’est I’lhomme qui est au centre de I’animation des activités et des changements au sein de
Pentreprise. Aussi, le client ne peut pas ¢tre satisfoit sans Iimplication du personnel. Un
personnel compétent et motivé peut créer de la valeur économique (Kaplan et Norton,

2004 :30).

La production reposant sur le facteur humain, il est certain que le capital intellectuel bien
ménagé et protégé permet de [aire face & la concurrence. car il peut offrir des opportunités

commerciales par la réduction des colits (Brilman, 2201 :407).

ILa maitrise des nouvelles techniques passe obligatoirement par la formation. Si I'entreprise
acquicrt des équipements les plus modernes sans un personnel pouvant les manipuler,

I’investissement devient inutile.

Il faut donc considérer la formation comme une préoccupation, afin de permettre aux
travailleurs d’acquérir de nouvelles compétences et de qualité. C’est ce qui donne lieu a des
performances individuelles ou collectives utiles aux objectifs d’exploitation que poursuit

I’entreprise (Barzuchetti et Claude, 1995 :22).
j) L’organisation

L’organisation, c’est la structure méme de I’entreprise. Elle est fonction du style de direction .
envisagé. L’entreprise sera organisée en conséquence, selon qu’clle désire une centralisation
ou décentralisation avec forte déiégation de pouvoir ou non, la création de centres de
responsabilité etc. 1l n'existe pas de forme d'organisation universcllement efficace, ni de
modele 1déal adapté a un ensemble sommaire de caractéristiques de [’environnement
(Bouquin, 2001 :178). Cc qui est certain, ¢’cst que les structures peuvent contribuer a accroitre
la performance de 1’entreprise ou au contraire la freiner, selon qu’eiles favorisent ou pas la

rapidité¢ de prise de décision ou d’adaptation de I’entreprise a son environnement (Pinto.
2003 :125).
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Egalement, dans le domaine de I"organisation, la mauvaise circulation de I’information et
d’autres indicateurs tels que le nombre de personnes réunies pour un probléme simple, la
charge de travail du directeur général, I’éventail de subordination trop élevé de celui-ci, le non
respect des procédures ct de lu hiérarchie sont considérés comme synonymes d’inefficacité

(Kalika, 1995 :332).
k) Les récompenses

L institution d’un systéme de motivation autre que les hausses de salaires et I’octroi de primes, ’
peut étre plus valorisant pour le travailleur. C’est ce que Cohen (1995 :292), appelle systeme
stratégique des récompenses, qui s’appuie sur des mesures incitatives tout a la fois financicres

et symboliques qui poussent les employés a mieux faire et a accroitre la productivité.
) L’environnement de travail

L’amélioration de la productivité et de la qualit¢ du produit passent obligatoirement par
I’homme. Et pour cela il doit lui méme se sentir dans un environnement de travail de qualit€ et
agréable a tous points de vues. Dans un environnement sain, animé d’un esprit d’équité,
d’écoute, de transparence, de confiance, de sécurité etc.. en d’autres termes, quand il est a
I’aise dans le systeme de production auquel il est partie intégrante, ’homme a un meilleur
rendement. Pour Fourgos et Daujard (1993 :13), améliorer la qualit¢ de vie au travail, c’est
agir sur le contenu du travail, son cadre ct aussi la fagon dont il s’exécute. C’est agir aussi bien
sur les méthodes de gestion des homrnes que sur la fagon de traiter un dossier ou réaliser une
opération de production, sur la fagon d¢ communiquer dans I’entreprise, d’améliorer le

confort, de diminuer le risque etc.
1.2.2. Les déterminants externes

La performance d’une entreprise peut étre affectée par des événements extérieurs difficilement
controlables par le manager. Cc sont essentiellement : I'évolution globale du marché. les

mesures des pouvoirs publics, le taux de change. les atiitudes des clients etc. (Giraud et al,
2002 :76).

(o]
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Notre développement portera sur ces difiérents points, auxquels il faut ajouter un élément

aussi important que ’information.

a) Le marché

Le marché est le licu de rencontre entre produits et clients. Il est fluctuant a tel enseigne qu un

concurrent plus agressif peut facilement prendre a I’entreprise ses parts de marché.

Malgré le suivi régulier des informations sur les valeurs boursiéres, ainsi que sur les
concurrents, il est évident que le phénoméne ne peut étre totalement maitrisé, surtout avec les
nouvelles technologies qui offrent plus de facilités aux clients. Et comme le souligne Pinto.
(2003 :12), I’entreprise pour étre compétitive sur le marché, doit étre a I’écoute de ses clients

et renouveler en permanence les produits, lcs services. et la qualité.
b) L’environnement socio ¢conomique

Des événements sociaux comme les gréves peuvent paralyser I'entreprise pendant plusieurs
jours. sinon des semaines. Des hausses de prix d’intrants ou Jd’e’nergies importés peuvent
entrainer des surcolits non prévus. Et comme ['écrivent Démestere et al (2002 :60), des
fluctuations monétaires, des évolutions macro €conomiques nationales ou internationales ne

sont que partiellement maitrisées.
¢) Le client

Partant du fait que la raison méme de I'existence de |'entreprise c’est le client, il faut qu’elle
agisse dans le sens de sa fidélisation. La conquéte de la clientéle est devenue une question

stratégique qui nécessite toute une gestion : relations avec I’entreprise, suivi, service apres

vente etc.

La fidélisation du client passe par le développement des relations clients de sorte a adapter
’offre de produits et services aux évolutions et attentcs ou habitudes du consommateur. Et
dans ce domaine, I’entreprise qui détient des informations pertinentes sur I’environnement de
ses clients a la possibilit¢ d’agir sur eux pour orienter leurs décisions, en anticipant sur leurs

propres arbitrages (Pinto, 2003 :53). Il faut compléter ces actions par le développement de
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nouveaux produits et la pénétration de nouveaux marchés et nouveaux segments de clientéle

grice a des cycles de vente multiples (Kaplan et Norton, 2004 :85).
d) L’environnement politique

Les ¢vénements politiques peuvent surprendre l’entreprise malgre qu’elle développe des
actions anticipatrices. I} cn est ainsi pour les changements de pouvoir, I"adoption de nouvelles

1égislations ou réglements (Démestere et al, 2002 :60).
e) L’information

Pour mettre en adéquation la stratégie ave: les besoins et les attentes des parties prenantes de
I’entreprise, il faut s’appuyer sur I’information. Il faut étre au parfum des nouveaux concepts
qui dominent le marché, en exploitant notamment les nouvelles techniques de I’information et
de la communication, qui avancent & grands pas. 11 faut aussi constituer des bases de données,

qui donnent des orientations sur la décision a prendre (Supizet, 2002 :260).

Conclusion du chapitre |

Les développements ci-dessus montrent toute la difficulté a cerner la notion de performance,
au vu de la complexité du chemin pour I’y atteindre. En effet, pour parvenir a la performance,
non seulement aucune activité de 'entreprise n’est épargnée, mais des aléas non maitrisés

peuvent fa compromettre.
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Chapitre II : Evaluation de la performance

Au chapitre précédent. nous nous sommes appesantis sur la notion de performance. Mais ce
n'est qu'aprés évaluation que 1’on peut s rendre compte qu’il y a performance ou pas. De
maniére générique, évaluer la performance d’un produit, d’un processus, d’une entité, d’une
personne, consiste a estimer sa contribution a la performance de niveau supérieur a laquelle il
ou elle se rattache {Bouquin, 2001 :196). La performance visant un objectif, |’évaluation se
fera en référence a ce qui avait été fixé, car la question finale de ia performance, ¢’est de’
savoir si Dentreprise a réalis¢ des progrés. ou si les progrés ont été annulés par des
dysfonctionnements (Cappelleti et Khouatra, 2004 :139). L’évaluation permet non seulement
de se situer sur le niveau de performance, mais aussi selon Mintzberg (2003 :150), elle suscite

I’amélioration.

Les systémes d’évaluation ont évolué, passant d’un systéme d’évaluation qui ne s’intéressait
uniquement qu’aux aspects financiers, considéré désormais comme traditionnel. a une
évaluation qui prend en compte les aspects opérationnels. L environnement de I’entreprise, ses
facteurs de développement, mais surtout les critiques faites au systéme dévaluation financiére

expliquent cette évolution.

En cffet comme le soulignent Bescos et Mendoza, (1996 :85), ce systéme incite les
responsables a optimiser leurs résultats, méme si ceci s’etfectue au détriment d’objectifs plus
globaux. Par ailleurs, ils ne tiennent pas compte de I’interdépendance des services. Pourtant, la

performance d’un service ne peut étre évaluée de fagon isolée, car elle est parfois fonction de

décisions prises en amont.

Autant, I’évaluation doit permettre de déceler les dysfonctionnements. autant si elle est mal
faite, elle est source de dysfonctionnement. Aussi, nous aborderons a la section I la mise en
place d’un systeme d’¢évaluation, a la section I, nous ferons ressortir les éléments qui

permettent ["évaluation.
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1.1. La mise en place du systeme d’évaluation

Pour que le syst¢me d’évaluation fonctionne correctement, il faut satisfaire & un certain

nombre de conditions préalables pour sa réussite et suivre une démarche tres rigoureuse.

1.1.1. Conditions de réussite du systéme I’évaluation

Ces conditions se résument a la reconnaissance de la nécessité d’un nouveau systeme
d’indicateurs, a la fixation d’objectifs, a I’engagement de la direction générale et a

’appropriation du systéme.
1.1.1.1. Reconnaitre la nécessité d’un nouveau systéme d’indicateurs

Pour disposer de clignotants leur permettant de prendre les mesures correctives a temps, les
managers doivent s’orienter vers de nouveaux facteurs clés de succes, chose qui ne peut étre
réalisée que si la direction prend conscicnce des changements a apporter dans le systeme
d’évaluation. Pour Eccles ( 2000 :23), la direction doit alors se convaincre du nouvel
environnement, étre ouverte au changement, évaluer objectivement le rendement courant de
’entreprise et avoir pour elle un plan d’avenir. Selon Kaplan et Norton (2005 :298), beaucoup
de managers sont conscients des carences des indicateurs financiers et il n’est pas difficile de”

les convaincre de la nécessité d’adopter une approclie plus équilibrée.
1.1.1.2. Fixation des objectifs

L évaluation de la performance se¢ fait par rapport a ['objectif, qui est le résultat a atteindre.
Sans objectif, I’évaluation n’aura aucun scns. [l constitue de ce fait un préalable a I’existence

de toute évaluation. Pour Selmer (2003 :29), Il se définit par :
- une performance. ¢'est-d-dire le résultat a atteindre.
- Les conditions dans lesquelles devra s'effectuer cette performarnce,

- le niveau de performance jugé acceptable.
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C'est a partir de sa stratégie que Ientreprise définit ses objectifs. La stratégie consiste a définir
les axes de développement que la direction voudrait mettre en Geuvre au cours des prochaines
années, compte tenu de I’évolution qu’elle pense anticiper a partit de son environnement
(Selmer, 2003 :20). L’existence d’un objectif marque déja la volonté d’atteindre un résultat.
En effet selon Howell (1994 :37). tant que 1’entreprise n’a pas une excellente connaissance de
ses buts, de ses stratégies et des objectifs qu'elle cherche a atteindre, elle aura beaucoup de -

difficultés a déterminer avec précision ou elle veut aller.
1.1.1.3 L’engagement de la direction générale

Pour que le systéme d’évaluation puisse étre mis en place et fonctionner correctement, il faut

un engagement de la haute autorité et particulicrement, la direction géncrale de entreprise.

L’engagement de la direction valorise [’activit¢ du groupe de fravail et provoque un
intéressement des autres acteurs. Cet engagement permet de vaincre les résistances au nouveau
systtme d’indicateurs pour les entreprises qui ont une longue (radition en matiére

d’indicateurs.

En effet pour maintes organisations et particulierement celles qui ont une longue histoire de
réussite, ce changement d'indicateurs est tres difficile et la résistance au changement peut Ctre
forte. L’engagement de la dircction générale se manifeste par le fait qu’elle dirige elle méme
le projet de mise en place du nouveau systéme d’indicateurs ou en faisant de celui-ci le pilier
d’une nouvelle orientation ou d’un nouveau programme (Howell, 1994 23et25). La direction
générale peut également mettre en place un groupe de travail ou confier le projet a un
responsable opérationnel (Liceles, 2000 :63). Si la direction générale opte pour la deuxieme

solution, elle doit s’impliquer par des rencontres réguliéres.
1.1.1.4 L’appropriation du systcme

Avant la détermination effective d'un systeme de mesure pour I’évaluation de la performance.
des réflexions doivent étre menées en vue de sensibiliser les cadres et le personnel sur la
question. A cette phase de réflexion, toutes les parties prenantes, évaluateurs comme évalués y

prennent part.
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Cette réflexion préalable permet aux opérationnels de comprendre le bien fondé de
I’évaluation et d’apporter leurs contributions. car cc sont eux qui peuvent identifier de quelles
actions leurs services ont besoin pour un meilleur fonctionnement. Sans leur adhésion, des
résistances se développeront et I’application sera aléatoire. Il est évident que pour mobiliser 1l
faut sensibiliser. car une mauvaise compréhension du projet peut provoquer des résistances

(Grapin et Josserand, 2003 :82).

L’engagement des acteurs permet & chacun de s’approprier les axes stratégiques et de les
traduire en actions concrétes. Chacun peut ainsi évaluer la fagon dont i! contribue aux objectifs

d’ensemble et a la mise en ccuvre de la stratégie (Grapin et Josserand. 2003 :77).
1.1.2. La démarche de mise en place du syst¢me dévaluation

Lun des inconvénients du systéme traditionnel d'évaluation de la performance, c’est son
caraclere un peu ésotérique. Il s’agit d’un systéme qui est appliqué sans une véritable adhésion
ni information adéquate des opérationnels. Et comme ['écrit Demestére (2002 :290), sans
mobilisation et transparence, les outils demeurent une coquille vide. Et pour Voyer
(2002 :159), suivre unc approche participante et formative est la seule fagon d’assurer, par les
gestionnaires, une appropriation et une utilisation adéquate d’un systeme qu’ils se sont donné

et un partage des perspectives, des concepts et d’un langage commun.

C'est pourquoi le systeme actuel d’évaluation des indicateurs suggére une approche

d’élaboration qui requiert le maximum d’adhésion des principaux acteurs.

Dans le principe, il n’y a pas une démarche uniforme. Chaque entreprise élabore sa démarche
selon ses sensibilités, sa culture et 'élat de maturit¢ des mesures ou d’évaluation de la
performance. Et comme le souligne Eccles (2000 :49) :

«Dans ’état actuel des choses, les responsables d'entreprises qui souhaitent changer leur
systéme de mesure dc la performance ne peuvent s'appuyer sur aucune réponse évidente ni

sur aucun processus prédéterminé ».
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Aussi, nous allons, a partir des schémas élaborés par certains auteurs, faire une synthése afin

de proposer une démarche.

1.1.2.1. Démarche proposée par lcs auteurs

Nous nous sommes intéressés a certains auteurs, et les démarches qu’ils proposent sont

résumées dans les tableaux ci-dessous.

Tableau 12 Etapes de réalisation des indicateurs proposées par les auteurs

test,

* Identifier les liens
entre le sicge el fes
unités

grandes orientations

* Mettre en place
une gestion du projet

* ldentification
secteur ciblé

* analyse : des
conditions de succes
présentes

* diagnostic des
systémes de mesure,
de suivi, d’évaluation
et d’information
existants

* lecalisation
d’organisation
comparable

* analyse de
faisabilité et
rentabilité des secteurs
choisis

*plan de réalisation et
recommandations

Etapes | Kaplan et Norton Caroline Selmer Pierre Voyer Robert A. Robert G. —|
Howell Eccles
Définir Jalonner tout:s les | Etude d’opportunité, | Reconnaitre la | Développement
Parchitecture de la étapes de faisabilité et plan nécessité d’une
mesure de réalisation d’indicateurs architecture
de rendement d’information
* Sélectionner ["unité | * Déterminer les *Analyse des attentes | améliorés

* identification
des indicateurs
nécessaires

* mise au point
des méthodes
d’évaluation

*

réglementation
du flux
d’information
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(Suite tableau 1)

Robert G. Eccles

objectifs stratégiques

* Premieéres séries
d’entretien

* travail de synthése

e comité exécutif
(1°" séance)

pour Paction

* intégrer les
spécificités d’unz
organisation matriciclle
formaliser les missions

des responsables d’une
approche verticale

gestion et des
indicatears

* description et
découpage du secteur
ciblé

* identification des
préoccupations de
gestion

* précision, si
possible d’objectifs
chiffrés, de cibles
mesurables
correspondant aux
préoccupations de
gestion

*identification,
adaptation des
indicateurs voulus
correspondants

* inventaire des
indicateurs
disponibles

* choix des
indicateurs a retenir

haute direction

Etapes ' Kaplan et Norton Caroline Selmer Pierre Voyer Robert A. Howell
Générer un Justifier d’un cadre Identification des Obtenir ’appui et | Soutien de
consensus sur les préoccupations de | Pengagement de la |Parchitecture

d’information par
une technologie
appropiée
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(Suite tableau 1)

apmgue au purkina -

Sélectionner et Analyser les besoins | le design des Mettre sur Alignement du
concevoir les ntesures | des indicatcurs pied une protocole

* réunion des sous-
groupes

* comité exécutif (2"
séance)

Utilisatcurs

* inventaire des
indicateurs

* séminaire de
lancement

* recensement des
besoins des utilisateurs

informations existantes

* définition des
indicateurs (unité,
calcul, etc.)

* précision des
parameétres,
comparaison,
représentation

* vaiidation des
indicateurs

*agencement des

¢quipe de mise
cn euvre

d’incitation sur
le nouveau
systéme
d’évaluation
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indicateurs
v Plan de mise en cwuvre | Architecturer les La réalisation Elaborer un Intervention de
informations informatique modéle de ressources
¥ dével le olan d ¥ cohd ) ; rendement : extérieures
velopper le plan de cohérence des * e b
' pbp Y - . schéma définir une
mise en ceuvre informations infi i
i informationnel structure
* comité exécutit (3™ | * remontée des *choix adaptée
séance) informations technologique
. équipement et
* finaliser le plan de )
. logiciels
mise en ceuvre
* systeme
d’information
existant : arrimage. l
{
modification, ajouts \
|
* réalisation
technique du systeme
d’information
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ma pes

Kaplan
Norton

et | Caroline Selmer

Pierre Voyer

Robert A.

Howeli

Robert G. Eccles

Normer les
différentes
wmesures de la
performance

* différentes
mesures

* quelques

exemples de
mesure de la
performance

Mise en ceuvre
* plan
d'implantation,
calendrier de
déploiement et
d’évaluation

* validation et
ajustement
périodique

Comprendre les
buts ¢t les
objectifs de
I'entreprise

Elaboration d’un
processus destiné a
garantir le
déroulement effectif
des quatre activités
précédentes (pilotage
du projet DG ou
équipe)

VI

Normer Ics liens
entre
performance ct
pilotage

* les déterminants
de la performance

* quelques
exemples de
mesure de
pilotage

Définir les
farteurs cles de
succes

Vil

Uniformiser les
modcs de
représentation

* Jiste des
indicateurs

* les chiffres
* les graphiques

* les
commentaires

Evaluer le
systéeme actuel
de mmesure du
rendement
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(Suite tableau 1)

rEtape's Kaplan et Norton Caroline Selmer Pierre Voyer | Robert A. Howell | Robert G.
Eccles
I Utiliser un systéme Déterminer les
informatique adapté mesures a éliminer
* quel outil choisir
q

VI .
* mcttre cn place un
systéme d’information
décisionnel
Structurer la wmise en Définir
auvre ’architecture des

indicateurs de

* i

ix inventaire des perforniance
questions A poser
* normer Iinformation
Situer les nouvelles Définir la
niesures au ceur du technologie sous-
nlanagement jacente
* détermination

X d’objectifs clairs
* mise & disposition de
ressources adaplées
aux besoins
* systéine d’évaluation
et de feed back
* systéme de
motivation
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(Suite tableau 1)

Etapes

Kaplan ct
Norton

Caroline S$clmer

Pierre Voyer

Robert A. Howell

Robert G.
Eccles

\'
J
!
\

x

Réévaluer le
systeme
d’évaluation du

‘rendement et de

récompenses

Assurer
Pamélioration
continuc du
systéme

Source : Nous-méme 2 partir de la revuc de littérature

1.1.2.2. Démarche retenue

A partir des propositions des autcurs nous avons (it une

synthése pour déterminer six étapes.

Ces démarches résumées dans le tableau suivant ont été obtenues a partir des idées de tous les

auteurs ci-dessus cités.

Etape 1
Etape 2 :
Etapc 4 :
Etape 5 :
Etape 6 :

- lancer le projet

identifier les indicateurs

Utiliser un systeme informatique adapté

structurer la mise en ceuvre

Réévaluer périodiquement le systeme
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Tableau 2 : synthése de la démarche retenue

Eta pel

Etape 11

-
|

Etape HI

Lancer le projet

e Mettre en place I’équipe de
gestion du projet

e Sc¢lectionner 'unité test

e Séminaire de lancement

Identifier les indicateurs
o Inventaire des indicateurs
disponibles

e Evaluer le systéme actuel
de mesure de rendement

e recensement des besoins
des utilisatzurs

e Sélect onner les
indicateurs existants

e conceroir les mesuares

Etape IV

Déterminer le systéme de
motivation

—

Elﬁ)c A%

Etape VI

Utiliser un systéme informatique
adapté

Structurer la mise en ceuvre
e L’information nécessaire

e La normalisation de
I"information

Réévaluer périodiquement le
systéme

Source : nous-méme

Les ¢étapes ci-dessus sont décrites a titre indicatif. En réalité elles ne sont pas aussi

séquentielles, certaines étapes peuvent se réaliser simultanément. Par exemple le support

informatique est nécessaire a toutes les ¢tapes pour ne pas perdre des doninées et du temps.

QOuattara Noufou. DESS Audit et Controle de Gestion, CESAG, 2005-2006

AUS]
]



ryvatuauon de @ perrormance ae 1 instut ueographique au BUrkina

Etape 1 : Le lancer le projet

Apres avoir satisfait aux conditions préalables de réussite de la mise en place d’un nouveau
systéme d’indicateurs. considéré comme un projet rénovateur, il laut passer a ia phase pratique
de mise en place du projet par son lancement. Le lancement consiste a sélectionner ’unit€ test,

a désigner une équipe de gestion du projet et a organiser un séminaire de lancement.
a) Sélectionner 'unité test

Il est indiqué de commencer |"application du systéme par une unité test avant généralisation.
Selon le type de détail que I'on souhaite atteindre. I'unité test peut €tre une fonction, une
filiale. une unité, un projet, uné activité cte. Débuter la mise en place du systéme a partir d'une
unité cible permet de ne pas disperser les efforts. 1.’équipe chargée de la mise en ceuvre pourra
également maitriser la situation surtout si elle n’a pas une grande expérience en matiere
d’élaboration d’indicateurs (Voyer, 2002 :181). Quelques indicateurs seront choisis au départ,
et leur nombre augmentera par la suite. Cela permet d’apprendre, de comprendre et de se

familiariser avec la construction d’indicateurs.

L unité test doit avoir une stratégie, ses instaliations de production. ses produits, ses clients.
son circuit de commercialisation et il doit ¢tre relativement facile de mettre en place des

mesures de performance financiere (Kaplan et Norton, 2005 :303).
b) Mettre en place I’équipe de gestion du projet

Il s’agit des personnes qui seront chargées de piloter la mise en application du systéme ainsi
que les moyens adéquats mis a leur disposition. Pour la coordination du projet, deux tendances

se dégagent :

- Pour Eccles (2000 :63), I’entreprise doit étre reconsidérée avec un nouvel esprit. Et
pour cela, il faut une remise en cause compléte de toutes les pratiques anciennes. Il

est donec micux indiqué de responsabiliser des personnes autres que celles qui étaient

36
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chargées antérieurement de cette tache. Ce groupe doit &re supervisé par la direction

générale.

- Howell (1994 :7). suggcre de ren orcer les compéiences des comptables qui devront
jouer le role de catalyseurs, puisqu’ils cernent le besoin d’indicateurs améliorés et ils

peuvent sensibiliscr les autres.

Selon Selmer (2003 :50). ’équipe de pilotage du projet est constituée par les responsables des
services opérationnéls, fonctionnels (controle de gestion, direction financiére) et de cadres.

Cette équipe se scindera en plusieurs sous groupes qui traiteront des themes spécialisés.

Nous abondons dans le méme sens que Sclmer et Eccles en précisant que pour donner une
importance au projet, le groupe doit &tre coiffé par le directeur général qui présidera de temps

a autres les réunions de 1'équipe de pilotage.

La mise en place d’une équipe n’exclut pas la participation, 1'apport d’un expert externe qui
pourra I’appuyer. Pour Voyer(2002: 167 et 171), en général méme si |’organisation possede
des spécialistes internes. il est avantageux de faire appel a un expert externe qui peut faire
profiter de son expérience, encadrer la démarche, animer et guider les rencontres, valider le

travail.
¢) Séminaire de lancement

Le projet débute par un séminaire qui consiste a dispenser une formation adéquate a 1’équipe
de pilotage afin qu’elle maitrise le systéme d’évaluation. Cette formation permettra a I’équipe
d acquérir une compréhension commune des buts. des stratégies, des objectits et des activités
de Ventreprise; de structurer le travail de 1'équipe de sorte qu’elle puisse définir des
indicateurs appropriés ; de cerner les problemes qui sont susceptibles d’empécher un secteur

de P’entreprise d’atteindre ses objectifs stratégiques (Howell 1994 : 26).

Concomitamment, les utilisateurs aussi doivent bénélicier d’une formation. Il s’agit de leur

expliquer les principes de gestion et de management, de les imprégner de la stratégie de
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I'entreprise. Le fait de comprendre ces prircipes permet aux utilisateurs de définir les objectifs

de leur département (Sclmer. 2003 :71).
Etape 2 : Identification des indicateurs
L identification des indicateurs comprend les sous étapes suivantes :

- Inventaire des indicateurs disponibles,
- Evaluation du systéme actuel de mesure,
- Recensement des besoins en indicateurs des utilisateurs,

- Concevoir les mesures.
a) Inventaire des indicateurs disponibles

Il s’agit d’inventorier Ics indicateurs existints et de s'assurer qu'ils correspondent toujours a
un besoin ou a un objectif. L’inventaire des indicateurs se fait en méme temps que les données
disponibles qui pourront servir a la conception d’indicateurs. Les données devront répondre
aux caractéristiques d’un bon indicateur, ¢'est a dire la qualité, la pertinence et la disponibilité

de I’information (Voyer, 2002 :29).
b) Evaluer le systéme actuel de mesure

Si des indicateurs existaient déja, il faut les améliorer. Pour cela, leurs faiblesses doivent étre
déterminées. Il s’agit d"abord de vérifier si ces indicateurs correspondent toujours 4 un besoin
actuel. et si oui, comment les améliorer. Pour Vover (2002 :186). il faudra décrire plus en
détail le contexte informationnel. faire un examen plus poussé pour bien localiser ses carences
en plus d’analyser les besoins. Howell (1994 :37). considere qu'il faut identifier les nouveaux

facteurs de succes nés des modifications de I’environnement.
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¢) Recensement des besoins en indicateurs des utilisateurs

Le recensement des besoins des utilisateurs revient a sélectionner les indicateurs existants ¢t

a déterminer les nouveaux besoins.
o Sélection des indicateurs existants

Pour concevoir le systeme d’indicateur, il faut d*abord procéder a une sélection des indicateurs
existants. Sélectionner les indicateurs. ¢’est faire le choix entre les indicateurs existants afin de
maintenir certains et rejeter d’autres. Les indicateurs rejetés sont ceux qui ne répondent plus a
un besoin actuel. Pour Howell (1994 :37 et 40). il faut supprimer les indicateurs qui n’appuient

pas les facteurs clés de succés ainsi que ceux qui ne sont plus pertinents.
e Déterminer les nouveaux besoins

Les besoins des utilisateurs sont constitués par les indicateurs qui leur sont nécessaires pour
leur gestion. Pour que les indicateurs soient pertinents 1l faut que les utilisateurs déterminent
cux-mémes leurs besoins en éléments mesurables. Pour la détermination d’éléments
mesurables, les utilisateurs peuvent se reperter aux indicateurs standard ou ¢n déterminer par
rapport a tout élément de gestion. Pour Voyer (2002 :215 et 216). les éléments de gestion

peuvent étre :
- un objectif global ;

- des facteurs critiques de succeés ou d’échec, des préoccupations d’amélioration, toute
zone considérée comme critique pour le bon fonctionnement ou de la performance et

qui nécessite une surveillance.

- Des résultats espérés ou attendus par rapport a des activités ou a des ressources en

objectif de produclivité ;

- Des objectifs professionnels de production et d’impact dans une perspective clientéle

etc.
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Pour déterminer ses préoccupations de gestion, I'utilisateur peut se poser les questions

suivantes :

- Comment puis je voir si mon organisation est performante (et mon unitc en
particulier) pour moi méme ct mon équipc. mes employés. mes patrons, mes clients.

mes partenaires elc. ?

- qu'y a t-il d’essentiel a suivre dans notre unité (résultat. dossiers, etc.) pour pouvoir .
répondre rapidement & toute question reliée a la performance venant d’un ministere.

d>un conseil d*administration ou d*un comité de gestion, d*un journaliste etc. ?
- Pourquoi faut-il exercer un suivi ?
- Que fera t-on de I’ information recueillie ?

- Quelles seront les décisions prises a la lumiere de cette information 7 (Howell,

1994 :41).
d) concevoir les mesures

Pour la conception des mesures des indicateurs, il faut déterminer les facteurs clés de succes,

les composantes mesurables, établir des relations causales entre les composantes et

hicrarchiser les indicateurs.
- Déterminer les facteurs clés de sucecs

Les facteurs clés de succes de I’entreprise ou variables d’action sont déterminés a partir de sa
stratégic. La notion de lacteur ¢lé de succes est fondamentale, car elle est a4 la base de
I"évolution du systeme des indicateurs. Le facteur clé de succés c’est le facteur sur lequel
entreprise doit s’appuyer pour réussir ses actions afin d’atteindre ses objectifs. Selon Howell

(1994 :35), les facteurs ciés de succes signifient un nombre limité de facteurs qui contribuent a

la réussite de I’entreprise.
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A partir des facteurs clés de sucees ou variables d’action, on ¢labore les performances
intermédiaires qui conditionnent la performance finale. Elles sont donc hiérarchisées en
variables d’action globale auxquelles font référence d autres variables de niveau secondaire et
ainsi de suite. Mais avant de déterminer lcs variables d’action globale et les vanables
secondaires. il faut dabord déterminer la performance globale et les performances

intermédiaires qui concourent a la performance globale (Giraud et al. 2003 :61).

Pour Kaplan et Norton (2004 :82). il s'agit d’émetire des hypolheses pour {aire évoluer
I’organisation de sa position actuelle & une position future souhaitable mais incertaine, dans la
mesure oll I’organisation n'a jamais occupé cette future position, le parcours qu’elle compte

emprunter pour s’y rendre coniprend une serie dhypotheses liées entre elles.
- . 1
- Détermincr les composantes mesurables

C’esl a partir de I’organigramme congu comme systémique que les composantes mesurables

sont définies. Ainsi Voycr (2002 :100), identifie six composanies inesurables :

e Les clients, leurs besoins et les demandes de services et les occasions

d’intervention ;

e Les ressources (humaines, financieres. informationnelles et matérielles). les

conditions structurelles, les fournisseurs ¢t les partenatres :
o Los processus, les activites, fes fagons de faire ;
e Les résuitats de production ct les réalisations ;

e Les résultats d’effets spéci iques sur les clients. les retombées et les impacts

plus généraux sur I"organisation et sur I’environnement ;

e L’environnement en général (le contexte, les possibilités d’intervention et les

facteurs externes).

! Voir annexe pour composantes mesurables couramment utilisées et les indicateurs correspondants
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- Etablir des relations causales entre les composantes

Etablir des liens de causalité entre les composantes consiste a relier des effets a des causes ou
a des facteurs. Par exemiple, si le besoin de la clientele est bien effectué, I’offre de service sera
plus précise, les clients sc¢ manifesteront davantage et on aura une meilleure allocation des
ressources. les fagons de faire seront plus précises ¢t de meilleure qualité. Le volume et la
qualité du service seront plus appropriés. les objectifs seront atteints et la mission sera

respectée, et au bout du compte, la clientéle sera plus satisfaite (Voyer, 2002 :123).

En d’autres termes, il s’agit de modéliser la performance en un ensemble de performances
intermédiaires et de variables d’actions. relides entre elles par des relations de cause a effet. Le
choix des variables d’action résulte d’un processus de sélection, la stratégie de Tentreprise

constituant le point de départ, car elle hiérarchise les variables les unes par rapport aux autres
(Giraud et al, 2002 :58).

- Limiter le nombre d’indicateurs

* Pour Kaplan et Norton (2005 :171), peu importe le nombre de mesures, car

toutes sont intégrées a un réseau de causes et d’effets qui décrivent la stratégie.

* Selon Howell (1994 :40). les mesures. si elles sont détaillées et surabondantes.
risquent d'étre dysfonctionnelles et dentrainer des comportements qui sont

incohérents avec les objectifs généraux de I'entreprise.

Pour notre part, nous pensons que les indicateurs sont progressivement ¢laborés en fonction
des nécessités. Leur nombre doit étre limité pour que les managers puissent les maitriser et

surtout se concentrer sur |'essentiel.
Etape 3 : Déterminer e systéme de motivations

La motivation comprend aussi bien les encouragements que les sanctions. C’est le systéme de
motivation qui améliore la performance d’un individu. et partant, de tout le service. Sans

motivation ¢’est la contre performance,
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Selon Howell (1994 :45), I'entreprise doit réévaluer son systéme de récompenses pour voir s'il
est cohérent avec les nouveaux indicateurs de rendement. Si par exemple la qualité et la
rapidité sont les facteurs clés du service clientéle, ¢t que les indicateurs de rendement
s'appuient sur ces lacteurs. il laut que les gestionnaires soient d’une certaine fagon
récompensés en fonction de la qualité et la rapidité, sans quoi il est peu probable qu’ils
agissent dans le sens des buts, des stratégics ct des objectifs de I'entreprise. Ils peuvent méme
aller jusqu’a adopter un comportement qui va a I'encontre de ce que 'entreprise tente

d accomplir.

Pour Kaplan et Norton (2001 :369), les responsables évalués a partir des indicateurs financiers
a court terme, géreront en fonction de ces indicateurs. et éviteront vraisemblablement les
nouveaux projets de croissance, l'orientation client, I'innovation et de prendre des
responsabilités. Selmer (2003 :181), propos¢ méme de créer un lien entre la performance et la
remunération, car cette corrélation est plus mobilisatrice d’énergie et concentrera |*attention

du salarié sur les indicateurs fondamentaux. Par exemple :
- contribution excellente : prime exceptionnelie ct promotion ;

- contribution  performante  avee  apport significatif de progrés : augmentation

individualisée
- contribution atterdue sans apport significatif de progres : augmentation collective :
- contribution insuffisante : pas d’augmentation.

Il nous semble que cette proposition soulévera le probleme du niveau de performance. Quand

est ce qu’elle sera excellente, significative ou insuffisante ? L."appréciation de ces aspects sera

éminemment subjective.

De plus la seule sanction qui semble se dégager est celle de ne pas augmenter le salaire. Que
se passera t-il alors pour les performances médiocres ? Nous pensons qu'il faut prendre des

sanctions disciplinaires a leur encontre.
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Etape 4 : Utiliser un systemc informatique adapte

Il s’agit des moyens technigues adéquats pour Ja mise en cuvre du systeme. Le
développement rapide des nouvelles techniques de communication facilite cette tache. En effet
selon Howell (1994 :49). la mise en place d’un systéme d’indicateurs de rendement nécessite
¢videmment certains investissements, car il faut concevoir et créer le systéme, puis doter
I"entreprise d’instruments de collecte. de traitement et de diftusion de I’information. Un tel
investissement se justifie par I'ampleur des torts que causerait a l'entreprise, un manque
d’informations pertinentes sur ses clients. ses concurrents, ses processus internes el ses

investissements dans les ressources humaires.
Le systéme informatique se caraclérise par :
- la lisibilit¢ graphique qui permet la clarté des informations :

- L’automatisation des procédures et des données. Ce qui induit un gain en temps et en
fiabilité de I’information. Le systéme est cfficace s’il permet un accés rapide a
I’information, une autonomie de gestion vis a vis des structures de production de
I’information et une normalisation de ['information. Normaliser 1’information

suppose accepter une définition commune des données exploitées par les utilisateurs

(Selmer 2 003 :143 et 144).

Le choix d’un systeme adapté est fonction de la taille de entreprise, de sa structuration, de

son contexte et de ses moyens.
Etape 5 : Structurer la mise en ceuvre

Structurer la mise en ceuvre revient a disposer de I’information nécessaire pour la production

des indicateurs ainsi que leur normalisation.
a) L’information nécessaire
Construire un indicateur, suppose disposer de I’information nécessaire. L’information est’

produite pour I'utilisateur. le controleur de gestion et la direction. L’information est produite

N
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dans un double sens: Dans le but de réaliser les indicateurs et celui d’informer les
collaborateurs sur les résultats obtenus. Pour acquérir 'adhésion du personnel, il faut leur
communiquer [’information pour qu’il connaisse le point de leurs efforts et se corriger. La
communication est trés importante, ¢’est le meilleur moyen pour acquérir I’adhésion de
I’ensemble du personnel. Pour Kaplan et Norton (2004 :18et 404), la communication et la
sensibilisation stimulent la motivation intrinséque. car les salariés sont ainsi en mesure de voir

comment ils peuvent contribuer au succés de 1’ organisation.

En réalité la disponibilii¢ et la diffusion de I'information est la partie la plus délicate de
démarche. En effet la crainte des concurrents fait que I’information est jalousement gardée.
Ou bien ceux qui la détiennent décident souvent avec qui la partager ou bien elle est
concentrée entre les mains des supérieurs. Pour Eccles (2000 :54), le progrés réalisé en matiére
des nouvelles technologies de I'information devrait permetire de faire des options pour la

circulation de I’information.

A ce sujet, des dirigeants d’entreprises qui ont de I"expérience estiment que I’information du
personnel a moins de conséquences négatives pour I'entreprise que sa non information. Et
¢ est pour cela que Barker, disait :

« Le fait que les concurrents connaissent notre stratégie ne leur apportera rien. & moins
qu ils ne soient en mesure de I'exéeuter. Par contre. nous n avons aucune chance de réaliser
noire stratégie si nos salariés ne la connaissent pas. C'est un risque que nous devons

prendre » (in Kaplan et Norton (2004 :14).

Sur ¢ terrain des enquétes ont montré que I'implantation du systéme d’indicateurs non
financiers a renforeé la communication et le dialogue au scin de entreprise. Ainsi. les

résultats sont communiqués au moyen de réunions ou d"affichages (Burghin et Darja : 38).
b) La normalisation de 'information

La normalisation de I'information consiste a donner la méme information a toutes les

personnes intéressées et & les mettre au méme njveau par rapport aux indicateurs utilisés dans

S
N
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I’entreprise. 1l faut donc donner une définition exacte des indicateurs. leur intitulé, leur mode

de calcul, la périodicité deleur élaboration. les sources d’information etc. (Selmer, 2003 :168).

Etape 6 : Réévaluer périodiquement le systéeme

L'enureprise doit réévaluer constamment son systéme de mesures pour voir d’une part. s’il
satisfait toujours aux besoins ou a I'environnement et d'autre part. s’il y a cohérence entre le
systtme de motivation et les indicateurs choisis. La réévaluation permet de corriger les

incohérences ou de modifier les indicateurs (Howell, 1994 :46 et 47).

La réévaluation permet également de corriger les eftets induits ou pervers, I’amélioration d’un
indicateur pouvant parfois entrainer la dégradation d’un autre. Par exemple les indicateurs de

qualité et de colit évoluent souvent en sens contraire (Selmer, 2003 :165).

Dans tous les cas, 'institution d’indicateurs non financiers n’a pas pour but de déplacer la base
d’évaluation des performances des indicateurs financiers vers quelque chose d’autre. 11 s’agit
d’une philosophie nouvelle qui considére que I’évaluation des performances est un processus

qui doit évoluer en permanence (Eccles. 2000 :64).
1.2. Evaluation de la performance

L’évaluation de la performance se fait sur :a base des objectifs, des moyens et des indicateurs
de performance. Les modalités d’évaluation doivent aussi étre connues. La performance
globale de I’entreprise s’évalue a partir des objectifs stratégiques, mais les performances d"une
direction, d’un centre de responsabilité, d’un processus ou d’une activité s’apprécient a travers

les objectifs délégués ou spécifiques.
1.2.1. Les objectifs délégués

Il s’agit des objectifs assignés par la direction générale a d’auires compartiments de
Pentreprise. Ces objectifs spécifiques sont mis en ceuvre par des plans d’actions. Selon Selmer

(2003 :30), définir un objectif spécifique a I’intérét, de permettre au responsable de concentrer
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ses elforts sur un point précis de son activité. de développer fortement sa motivation. de
comparer de maniére objective les résultats atteints a ceux qui étaient attendus, de procéder a
des diagnostics ct de prendre des mesures correctives, si les résultats atteints sont largement
inféricurs a ceux escomptds. D autres sous objectifs pourront encore €étre définis pour d’autres

services rattachés a unc direction. qui les mettront aussi en ceuvre par des plans d’actions.

L objectif doit étre claircment défini pour que les intéressés sachent ce qui est attendu d eux.
Leur nombre doit &tre limité pour ne pas disperser les forces et permettre un bon suivi. Il faut
aussi s’assurer de la cohérence des objectifs au sein de 'organisation. Pour Howell (1994 :6).
il doit y avoir une correspondance étroite entre les buts, les stratégies et les objectifs de la
haute direction et les processus londamentaux de 1entreprise. Cette correspondance doit
méme aller jusqu’aux objectils particuliers des équipes de travaii et leurs membres, de sorte
que les premiéres étapes d'un processus soent coordonnées avec les dernieres et au bout de la

ligne. avec les résultats désirés.

En général, ce sont des objectifs négociés ¢t qui servent de base a ['évaluation du responsable.
IIs doivent étre situés dans le temps et pouvoir faire ’objet d’une mesure ou d’une évaluation
objective (I.oning, 2003 : 80). I.c probléme inhérent 4 la fixation des objectifs délégués, est
que l¢ responsable qui participe a leur définition est incité a les placer relativement bas pour

étre stir de les atteindre (Mintzberg, 2003 : 434).
1.2.2 Les moyens d’action

Les moyens nécessaires sont ceux qui doivent étre mis en ceuvre pour atteindre 1’objecuf. Il
s'agit des moyens financicrs. matériels ¢t humains. Ces moyens sont exprimés a travers un
plan d’actions, qui selon Loning (2003 :83). est censtitué d’une liste d’actions assorties d’un
calendrier, d’un ensemble de moyens (humain. budgétaire etc.), et d’indicateurs de suivi. lls

incluent également la désignation d’un responsable chargé de I’avancement de I’objectif.
1.2.3. La période d’évaluation

Il s’agit de définir la périodicité de I'évaluation. [.’évaluation ayant pour but de faire des

controles périodiques sur le résultat atteint, afin de porter des correctifs 5°il y a lieu, il n’est pas
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indiqué que les périodes d’évaluation soient longues. Pour Mintzberg (2003 : 151). Si la
période est longue, I’effet est moindre, car le manager y pense moins. Mais si la période est

courte. il I’aura toujours présent a I’esprit.

1] est certain que la périodicité de 1’évaluation dépend du type d’indicateur auquel on a a faire.
Cest ce qui fait dire Howell (1994 :42), que les indicateurs qui touchent les paliers inférieurs
et des éléments précis des processus de Pentreprise doivent étre fournis trés fréquemment, ou
méme chaque jour. D’autres indicateurs peuvent étre recueillis et ditfusés moins souvent,
chaque semaine voire chaque mois. Enfin les indicateurs de rendement plus globaux, peuvent

étre présentés moins tréquemment.
1.2.4. Les indicateurs de performance

. . ] e * 5 s 2 . ~ . . . .
Un indicateur est un élément ou un ensemble d’éléments d’information significative, un
indice représentatif, une statistique ciblée et contextualisée selon une préoccupation de
mesure, résultant de la collectc de données sur un état, sur la manifestation observable d’un

phénomeéne ou sur un élément li¢ au foncticnnement d’une organisation (Voyer2002, :61).

Dans cette section, Il s’agira de définir les différents types d’indicateurs de performance et

leurs fonctions.
1.2.4.1. Les types d’indicateurs de performance

1l existe plusieurs catégories d’indicateurs. La formulation ou I’appellation dépend du contexte
et des besoins pour lesquels ils sont utilisés. Ainsi on parle d’indicateurs économiques.
sociaux, de production etc. Ils peuvent étre regroupés en quatre grandes catégories : les

indicateurs financiers, les indicateurs non financiers, les indicateurs témoins et les indicateurs

guides.

e