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Résume :

A partir des résultats d'une recherche empirique
basée sur une enquéte réalisée auprés de 83
entreprises, cet article montre que les systémes de
mesure de la performance sont, a la différence de ce
gue suggere le balanced scorecard, souvent
«déséquilibrés». La mesure de la performance
tend & devenir plus « équilibrée » lorsque la taille
de I” entreprise augmente et lorsque
I’environnement organisationnel est complexe et
incertain.

Mots clés: mesure de la performance, balanced
scorecard, facteurs de contingence

Abstract :

From the results of an empirical research based on a
postal survey (83 firms), this article shows that
performance  measurement systems are  often
“unbalanced” . Performance measures tend to become
more balanced when firm size increases and when

organizations environment is complex and uncertain.

Key words : performance measures, balanced scorecard,

contingency factors.



1. Introduction

Les systemes de mesure de la performance ont évolué ces derniéres années sous |’ effet
conjugué de deux phénomenes concomitants: I’ intégration des mesures non financieres et le
renforcement du lien entre la stratégie et les opérations. Plusieurs outils ont été développés
dans cette perspective pour permettre au contrle de gestion de reconquérir sa « pertinence
perdue » en tenant compte de |’ aspect multidimensionnel de la performance. L’ outil le plus
diffusé : le balanced scorecard (Kaplan et Norton, 1992, 1993, 1996, 1998), a été concu sur la
base d’'un modéle générique de la performance équilibré, et articulé autour de quatre axes
d’ analyse (financier, clients, processus internes, innovation et apprentissage). La structure du
balanced scorecard a été définie a priori, en fonction de ce modele, sans tenir véritablement
compte des caractéristiques des entreprises dont on sait pourtant qu’elles peuvent étre a
I’ origine de la différenciation des dispositifs de contrdle de gestion.

Partant de ce constat, I’ objectif de cet article est double. | consiste tout d' abord a identifier le
contenu des systémes d’ évaluation de la performance utilisés par les entreprises pour évaluer
dans quelle mesure celui-ci se conforme a I’ équilibre défini par le balanced scorecard, puis
ensuite a déterminer les fondements des pratiques des entreprises en matiére de mesure de la
performance.

Pour cela, une enquéte a été réalisée aupres de 83 entreprises. Les résultats montrent que le
cadre d'analyse du balanced scorecard n'est pas, dans la majorité des cas, celui que les
entreprises adoptent. La mesure de la performance est, le plus souvent, « déséquilibrée ». Elle
tend a retrouver «|’équilibre» suggérée par le balanced scorecard, lorsgue la taille de
I’ organisation croit et dans e cas ou I’ environnement de I entreprise est complexe et incertain.

L’ article se subdivise en trois sections. Le cadre théorique, les hypothéses et le protocole de la
recherche sont tout d’abord présentés. Les résultats concernant les pratiques des entreprises
sont exposés dans un second temps. La troisiéme partie s attache enfin a expliquer ce
pourquoi le modéle de performance véhiculée par |e balanced scorecard n’ est pas transposable
en |’ état atoutes les entreprises.

2. Le cadrethéorique et méthodologique de la recherche
2.1. Contingence des mesur es de la performance et hypotheses de la recherche

Le modéle générique de la performance associé a la structure du balanced scorecard a fait
I’ objet de nombreuses critiques de la part d' auteurs qui dénoncent le caractére standard, voire
normatif de |’ outil développé par Kaplan et Norton (Otley, 1998 ; Lorino, 2000). Ces critiques
semblent justifiées, notamment du point de vue des travaux qui, concluant a la contingence
des outils de contrdle, soulignent |e caractére conditionnel et relatif du controle.

2.1.1. Lecaractére standard du balanced scor ecard

Le balanced scorecard a été concu, au début des années 90, pour pallier aux insuffisances des
informations de nature financiére dont la capacité a rendre compte de la performance s avérait



limitée. L outil se présente au final comme une combinaison de mesures financieres et
opérationnelles classées selon quatre axes d’analyse qui forment son ossature : les résultats
financiers, la satisfaction des clients, les processus internes, |’ apprentissage organisationnel.
Cette articulation permet, selon Kaplan et Norton, a toute entreprise de traduire |a stratégie en
actions concretes et de suivre les variables de performance en adoptant une vision « globale et
équilibrée » de |’ activité de I’ entreprise.

« En étudiant plusieurs entreprises, nous avons pu constater gque les dirigeants ne privilégient
jamais un type d'évaluation au détriment d'un autre. lls recherchent, en revanche, une
présentation équilibrée des évaluations financiéres et opérationnelles. Au cours d une étude
réalisée en un an aupreés de douze entreprises a la pointe de I’ évaluation de la performance,
nous avons pu mettre au point un «indicateur de performance global », c’'est-a-dire un
ensemble d’ évaluations donnant aux dirigeants un apercu rapide mais complet de I’ activité
de I’ entreprise » (Kaplan et Norton, 1992, p.7).

L’idée de globalité et d’ équilibre véhiculée par le balanced scorecard qui transparait dans les
différentes traductions francaises de I'outil : indicateur de performance globa (Kaplan et
Norton, 1992), tableau de bord global et équilibré (Kaplan et Norton, 1995), tableau de bord
équilibré (Gervais, 2000), est soutenue par |’hypothése qu'il existe un modéle universel de
performance d’ou découlent des catégories génériques de facteurs auxquelles sont associés
des types d’indicateurs.

« Les quatre axes du TBP se sont révélés parfaitement appropriés pour un large éventail
d entreprises et de secteurs d activité. lls n’ont toutefois rien d’ un carcan ; ils constituent
plutét une trame. Aucun théoreme mathématique n’ affirme qu’ils sont a la fois nécessaires et
suffisants. Néanmoins, nous ne connaissons pas une seule entreprise qui utilise moins de
quatre axes » (Kaplan et Norton, 1998, p.47). « Tous les balanced scorecard s appuient sur
des indicateurs génériques qui sont le reflet d objectifs et de structures communs a de
nombreuses entreprises » (Kaplan et Norton, 1998, p.159).

Ces présupposés sont discutables parce qu'ils dérogent au principe de la pertinence
opérationnelle du contréle qui veut que ce sont les actions réalisées dans I’ entreprise pour
mettre en ocauvre la stratégie qui dictent le choix de la mesure de la performance, et non
I"inverse (Lorino, 2000 ; Atkinson et al., 1997), et parce qu'ils S opposent aux conclusions de
nombreux travaux qui reconnaissent le caractére contingent des systemes de contréle. Une
revue de ces travaux permet d’ énoncer des hypotheses en relation avec la question principale
de la recherche qui consiste a s'interroger sur le fait que des entreprises aux caractéristiques
différentes puissent se doter de systemes de mesure de la performance analogues se
conformant ala structure du balanced scorecard.

2.1.2. Lacontingence du controle
Selon I'approche contingente, les systémes de contrdle sont soumis a I'influence d’'un

ensemble de facteurs structurels qui les différencient d’un environnement a |’ autre. Plusieurs
recherches concluent ainsi a I’ existence de relations entre les caractéristiques des entreprises



et les attributs des systémes de contrdle (pour une synthése de ces recherches, voir par
exemple Chiapello, 1996 ; Fisher, 1998 ; Dupuy, 1999, Chenhall, 2003).

Merchant (1981), Kalika (1987), Jorissen et a (1997) montrent ainsi que les techniques
budgétaires sont d’ autant plus sophistiquées que la taille des entreprises est importante. Cette
variable exerce également une influence sur le contenu des outils de contréle de gestion. C’ est
ce que constatent par exemple Jorissen et al.(1997) en observant que les indicateurs de
performance non financiers sont plus utilisés par les grandes entreprises que par les structures
de taille moyenne. Ce point est confirmé par Nobre (2001) qui indique dans sa recherche que
les entreprises de moins de 100 salariés utilisent peu ou pas de tableaux de bord intégrant des
mesures physiques. L’ auteur en conclut que la taille de I’ entreprise constitue un facteur de
contingence explicatif des pratiques de pilotage des entreprises. Les représentations formelles
non financieres de la performance sont donc a priori plus répandues dans les grandes
entreprises que dans les organisations de petite ou moyenne taille. C'est le constat auquel
parviennent Hogue et James (2000), a la suite d’ une enquéte réalisée aupres de 66 entreprises
australiennes, en démontrant que ce sont les organisations les plus grandes qui ont les
pratiques de mesure de la performance les plus proches de celle du balanced scorecard. La
probabilité que la mesure de la performance soit «équilibrée» est donc, semble-t-il,
vraisemblablement plus élevée dans le cas des grandes structures que dans celui des petites.
C’ est ce que la premiére hypothese de la recherche tentera de démontrer.

Hypothése 1 : La mesure de la performance est d’autant plus « globale et équilibrée » que la
taille des entreprises est importante.

Plusieurs auteurs (Chapman, 1997 ; Fisher, 1998, Hartmann, 2000) parviennent également au
constat qu'il existe une relation entre I’ environnement et les caractéristiques des systemes de
contréle, au regard des travaux qui ont été conduit sur le theme de la contingence des outils de
controle. Hofstede (1967) reléve par exemple que le degré d’ hostilité du contexte économique
dans lequel évolue I’ entreprise influence la maniére dont celle-ci utilise ses budgets. Berland
(1999, 2000) montre que le contréle budgétaire s est développé dans les organisations a un
moment de I” histoire économique ou I’ environnement des entreprises était relativement stable
et peu complexe et le contexte concurrentiel peu dynamique. Gervais et Thenet (1998)
invitent a reconcevoir les roles du contréle budgétaire afin de I’ adapter aux environnements
turbulents. Khandwalla (1972) parvient a un lien entre le degré d'intensité du jeu
concurrentiel et la complexité des systémes de controle. A I'issue de leur recherche, Gordon
et Miller (1976) avancent I’idée selon lagquelle les entreprises doivent augmenter la fréquence
de parution de leurs rapports de gestion et intégrer des données non financieres dans leurs
systémes d’'information comptable pour faire face a un environnement incertain . Gordon et
Narayan (1984) constatent que |’augmentation de I’incertitude percue de I’ environnement
entraine un recours plus important aux informations externes et non financieres. Gosselin et
Dubé (2002) montrent que les entreprises « prospectrices » qui doivent faire face a un niveau
élevé d'incertitude contextuelle emploient davantage de mesures de performance non
financiéres que les entreprises « défenderesses » qui évoluent dans un environnement plus
stable et moins complexe. Ces observations conduisent a poser I’ hypothése suivante :




Hypothése 2 : la mesure de la performance est d autant plus «globale et équilibrée» que
I” environnement des entreprises est incertain

La structure organisationnelle est une autre variable considérée dans I'analyse de la
contingence du contréle. Kalika (1987) reléeve, par exemple dans sa recherche, que les
organisations les plus différenciées et décentralisées au plan structurel disposent des systémes
de planification et de contrdle les plus développés. Ces résultats rejoignent les conclusions de
Bruns et Waterhouse (1975) qui observent que les pratiques budgétaires les plus sophistiquées
se retrouvent dans les structures les plus décentralisées. Merchant (1981) parvient également
au méme constat en montrant que le processus budgétaire est plus formalisé, plus complexe,
et plus participatif dans les organisations les plus décentralisées. Des conclusions de ces
travaux s ensuit la troisiéme hypothése de la recherche.

Hypothése 3 : la mesure de la performance est d’ autant plus « globale et équilibrée » que la
structure des entreprises est décentralisée.

2.2. Laméthodologie

Pour tester les hypotheses de la recherche, une étude empirique a été conduite en deux temps
aupres d'un échantillon d’ entreprises de 10 & 200 salariés. Des instruments de mesure ont été
élaborés pour évaluer les caractéristiques des entreprises et la variété du contenu des systémes
de mesure de la performance sur la base du cadre de référence du balanced scorecard.

2.2.1. Lerecueil desdonnées

Une enquéte préliminaire a tout d'abord été conduite sur une durée de deux ans aupres de 50
entreprises, par le biais d'entretiens avec des dirigeants, des controleurs de gestion et des
responsables comptables, pour préciser le cadre stratégique de la recherche. Un questionnaire
a ensuite été administré par voie postale et a I'échelle nationale a 316 dirigeants. Le dirigeant
a été choisi comme interlocuteur sur la base des conclusions de recherches antérieures
(Fallery, 1983 ; Kalika, 1987) qui montrent que le chef d'entreprise exerce une influence
significative sur les modes de gestion de I'entité qu'il dirige, et qu'il apparait des lors en
mesure de rendre compte des caractéristiques des instruments de contrdle qui Sy rapportent.
91 questionnaires ont été retournés (taux de réponse de 28, 79 %). 83 d'entre eux se sont
avérés finalement exploitables.

2.2.2. Lescaractéristiques des entreprises

Les entreprises enquétées possedent un effectif compris entre 10 et 200 salariés (tableau 1).
Le choix de cette catégorie d’entités est motivé par le fait, relevé par exemple par Mao
(2000), que les pratiques de mesure de la performance sont peu étudiées dans les petites et
moyennes entreprises. Ces entités font par ailleurs peu appel aux grand cabinets d’ audit et de




conseil qui lorsgu’ils sont sollicités aujourd hui pour mettre en place des dispositifs de
pilotage tendent a préconiser des approches de type balanced scorecard. Les PME semblent
donc mieux adaptées aux objectifs de la recherche qui nécessitent d’ observer des systémes de
mesure de la performance qui n’ont pas été éaborés sur la base du modéle de I’ outil anglo-
saxon.

Tableau 1. Lataille des entreprises de I’ échantillon

TAILLE Total (n=83) %

De 10 249 sdariés 25 (30,1 %)
De 50 299 sdariés 21 (25,3 %)
De 100 a 149 sdlariés 12 (14,5 %)
De 150 4200 salariés 25 (30,1 %)

2.2.3. L’ observation du contenu des systemes de mesur e de la performance

Pour suivre la performance dans sa globalité, Kaplan et Norton suggeérent d' utiliser quatre
types d'indicateurs :

- desindicateurs financiers (cash flow, rentabilité, retour sur investissement, chiffre d affaires,
etc...) ;

- desindicateurs relatifs aux clients (satisfaction, part de marché, rentabilité par segment, taux
de retour des produits, etc...) ;

- des indicateurs centrés sur |’ efficience et I’ efficacité des processus essentiels au regard des
objectifs stratégiques (qualité, colts, rendement, flexibilité, réactivité, durée de cycle, etc...) ;
- des indicateurs orientés vers le développement de I'innovation et |’ apprentissage
organisationnel (chiffre d affaires par employé€, motivation, formation, turn over, satisfaction
des salariés, etc...).

Dans le questionnaire, il est demandé aux répondants d'indiquer, a I’aide d'une échelle
sémantique différentielle a cing points allant « d un degré d’intégration faible » & « un degré
d'intégration élevé », dans quelle mesure les outils de pilotage de I’ entreprise intégrent les
indicateurs des quatre catégories mentionnées ci-dessus (plusieurs exemples d’indicateurs
sont proposés). L’ outil de mesure ainsi élaboré permet alafois d’ évaluer le degré de présence
des indicateurs de chague type et de recueillir un score global (sur 20 points) mesurant le
degré de variété du contenu de la performance mesurée.

2.2.4. Lamesure desvariables contingentes
2241 Lataille

L e critére du nombre d’ employés est retenu pour évaluer lataille des entreprises.



2.2.4.2. La structure

Le degré de décentralisation structurelle pouvant étre associé a la diffusion du pouvoir de
prise de décision au sein de I'entreprise, son évaluation est effectué par la mesure de la
décentralisation du systeme de prise de décision qui peut étre déclinée selon deux dimensions
(Kalika, 1987) :

- I'une verticale, indique la dispersion du pouvoir formel le long de la ligne hiérarchique et
permet de localiser le niveau auquel se prennent les décisions,

- l'autre horizontale, se rapporte a la participation des différents responsables de I'entreprise a
la prise de décision et permet d'apprécier le caractére plus ou moins collégial de cette
derniere.

C'est par I'intermédiaire de ces deux dimensions que le degré de décentralisation structurelle
des entreprises est évalué.

La mesure du degré de décentralisation verticale de la prise de décision est réalisée en
demandant aux répondants d'indiquer le niveau hiérarchique : responsables opérationnels,
responsables fonctionnels, direction générale ou au-dessus de la direction générale auquel
sont prises les décisions suivantes : recrutement ou licenciement, développement ou
lancement de nouveaux produits ou services, choix des fournisseurs, fixation des prix de
vente, réorganisation des responsabilités opérationnelles. Les décisions de nature financiere
sont écartées de cette liste étant entendu qu'elles ne permettent pas, du fait de leur forte
centralisation, de différencier les entreprises (Kalika, 1987). Une cote est affectée a chagque
niveau hiérarchique (1 pour direction générale ou au-dessus de la direction générale, 2 pour
responsables fonctionnels, 3 pour responsables opérationnels) afin de quantifier les choix des
répondants sur les cing types de décision proposés, et de recueillir ainsi un score qui
matérialise le degré de décentralisation verticale de la prise de décision. Un score élevé
signifie que le degré de décentralisation est important et inversement.

Pour évaluer le degré de décentralisation horizontale de la prise de décision, quatre
affirmations décrivant différentes possibilités de participation ou de consultation des
responsables de I'entreprise avant la prise de décision sont soumises a l'avis des personnes
interrogées, a l'image de la méthode employée par Kalika (1987). Ces affirmations sont les
suivantes :

1- Vous participez a la prise de toutes les décisions, y compris les décisions mineures, car
vous considérez que tout doit étre controlé.

2- Vous ne prenez de décisions importantes qu'apres avoir consulté vos collaborateurs.

3- Vos collaborateurs vous consultent toujours avant la mise en application des décisions
gu'ils prennent.

4- Vous laissez vos collaborateurs prendre seuls les décisions qui relévent de leur domaine de
responsabilités.

Une échelle de Likert a quatre points permet aux répondants d’' indiquer dans quelle mesureils
sont d'accord avec chacune de ces affirmations : pas du tout d'accord (chiffre 1), plutét pas
d'accord (chiffre 2), plutoét d'accord (chiffre 3), totalement d'accord (chiffre 4). L'obtention
d'un score élevé sur l'ensemble des échelles indique que le degré de décentralisation



horizontale de la prise de décision est élevé et vice versa. Les scores obtenus par les
répondants concernant la premiéere et latroisiéme affirmation sont, pour ce faire, inverses.

Au fina, le degré de décentralisation structurelle est déterminé en agrégeant les scores
obtenus sur I'ensemble des échelles mesurant le degré de décentralisation verticale et
horizontale de la prise de décision. Un score faible représente une structure plutot centralisée,
alors qu'un score é evé matérialise une structure plutét décentralisée.

2.2.4.3. L’ environnement

L'incertitude percue de I'environnement est évaluée ici atravers cing items qui proviennent de
I'instrument de mesure élaboré par Gordon et Narayan (1984). Ces items sont les suivants :

1- dynamisme de |'environnement économique ;

2- dynamisme de I'environnement technologique;

3- prévisibilité de I'activité des concurrents sur le marché ;

4- prévisibilité des golts et des préférences des clients;

5- révision des politiques marketing.

Ces items sont mesurés sur une échelle a supports sémantiques a cing points qui varie de "tres
stable” (chiffre 1) a "trés dynamique" (chiffre 5) pour ce qui concerne le dynamisme de
I'environnement économique et technologique, de "facilement prévisibles' (chiffre 1) a
"totalement imprévisibles' (chiffre 5) pour les actions des concurrents et les godts des clients,
et enfin de "trés rarement” (chiffre 1) a "tres souvent" (chiffre 5) pour les révisions des
politiques marketing. L'obtention d'un score agrégé élevé sur I'ensemble des échelles indique
que I'environnement est percu comme étant tres incertain et inversement dans le cas contraire.

Tableau 2. Récapitulatif et interprétation des facteurs de contingence

VARIABLES Scor e faible Score élevé
Taille Classe 1 Classe 2 Classe 3 Classe 4
(nombre de salariés) |10 a49 50499 100 2149 150 a4 200
Structure Décentralisée Centralisée
Environnement Stable et ssimple Dynamique et incertain

3. Une mesure de la performance «partielle et
deséquilibree »

Les résultats indiquent que les entreprises ne disposent pas toutes d’indicateurs relatifs aux
quatre perspectives du balanced scorecard.

Globalement, le degré de variété du contenu des systemes de mesure de la performance est
dans I’ ensembl e relativement peu élevé (graphique 1) comme le révele le score moyen obtenu
par |’ensemble des entreprises globalement, et sur chague type de performance évaluée
(tableau 3).




Graphique 1. Le degré de variété de la mesure de la performance
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Tableau 3. Scores moyens des entreprises sur les variables caractérisant la variété du contenu des systémes de
mesure de la performance

VARIABLES Scor es moyens (sur 5 points)
Degré d'intégration des indicateurs financiers 4.31
Degré d'intégration des indicateurs relatifs aux clients 2.71
Degré d’intégration des indicateurs de processus 2.81
Degré dintégration des indicateurs d’innovation et 1.93
d’ apprentissage organisationnel
VARIETE DU CONTENU 11.76 (sur 20 points)

Dans le détail, il apparait tout d'abord que la trés grande majorité des entreprises se dote
d’indicateurs mesurant la performance financiere (chiffre d affaires, rentabilité, marge,
trésorerie, colts, résultat d exploitation, valeur gjoutée, etc...). En effet, 855 % des
organisations accordent une «place importante» ou «trés importante» a cette catégorie
d'indicateurs dans leur systéme de mesure de la performance (graphique 2).




Graphique 2. La mesure de la performance financiére
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La proportion des entreprises qui établissent des mesures concernant les clients est en
revanche beaucoup plus faible. 42.2 % des entités reconnaissent ne pas suivre cette
dimension. Seule une entreprise sur quatre environ évalue de facon significative sa
performance vis-a-vis de ses clients (graphique 2).

Graphique 3. La mesure de la performance relative aux clients
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La tendance est identique pour le suivi des processus ou des variables qui permettent aux
entreprises de réaliser leurs objectifs stratégiques. 37.3 % des entités ne construisent pas
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d’indicateurs centrés sur cette dimension (graphique 3). Le tiers seulement en disposent de
facon significative (32.6 %).

Graphique 4. La mesure de la performance des processus internes
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Enfin, |’axe « apprentissage organisationnel » et «innovation » est absent des systémes de
mesure de la performance des entreprises. La satisfaction des salariés, la motivation, la
qualité des systemes d’information, la capacité a innover ne fait quasiment pas |’ objet de
mesures. Cela signifie que les entreprises ne procedent pas a un suivi formel des variables qui,
selon Kaplan et Norton, constituent le point de départ du modéle générique de la performance
sur lequel repose |e balanced scorecard.

Graphique 5. Lamesure de la performance au plan de |’ innovation et de |’ apprentissage organi sationnel

moyenne : 1,93
écart-type : 0,95
45 - médiane: 2
40 maximum : 5
35 minimum : 1
30

25

3,6

trésfaible faible moyen  édlevé trésélevé

Degré de présence des indicateurs mesurant la
performance au plan de I'innovation et de
|"apprenti ssage organi sationnel évalué sur 5
points
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Les résultats montrent donc finalement que les entreprises développent des systemes de
mesure de la performance qui sont plus «partiels et déséquilibrés» que «globaux et
équilibrés ». Les axes du balanced scorecard sont couverts de maniére tres inégale par les
systemes de mesure de la performance des entreprises (voir figure 1). La performance
mesurée par les systémes de pilotage mis en place dans les organisations de I’ échantillon est
principalement de nature financiere. La majorité des entreprises recourt moyennement aux
indicateurs relatifs aux clients et aux processus clés. Quant a |'axe «apprentissage
organisationnel et innovation », il n’est quasiment pas représenté dans | es systemes de mesure
de la performance.

Les pratiques observées sont néanmoins hétérogenes. Elles sont conditionnées en fait par la
taille et I’ environnement des entreprises.

Figure 1. La balance « partielle et déséquilibrée » des entreprises

AXE FINANCIER

CLIENTS < Stratégie > PROCESSUS
5>
AXE APPRENTISSAGE ORGANISATIONNEL

4. Latailleet I’environnement desentrepriseinfluencele
contenu de la mesure de la performance

Pour tester les hypothéses de |la recherche, e coefficient de corrélation linéaire de Pearson a
été calculé entre les variables représentatives du contenu de la mesure de la performance et les
variables associées aux caractéristiques des entreprises. Les résultats (tableau 4) montrent que
la taille et I’ environnement des organisations ont un impact sur la fagon dont les entreprises
évaluent leur performance. Les hypotheses 1 et 2 sont donc validées. En revanche I’ hypothese
3 est réfutée puisgu'il n'existe pas de relation entre la structure et la mesure de la
performance.
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Tableau 4. Lerésultat des tests de corrélation entre les facteurs structurels et les variables représentatives de la
mesure de la performance

TAILLE | ENVIRONNEMENT STRUCTURE
VARIETE DU CONTENU 0.311** 0.363 NS
delaMESURE DE LA
PERFORMANCE
Performance financiére NS* 0.222 NS
Performance/ clients NS 0.324 NS
Performance / processus 0.286 0.272 NS
Performance / apprentissage| 0.234 0.226 NS
organisationnel et innovation

* : non significatif
** - gauil de confiance & 0.95.

La taille est significativement corrélée avec la variété du contenu de la mesure de la
performance. Ce sont les entreprises dont lataille est la plus importante qui évaluent le plusla
performance selon les dimensions du balanced scorecard. Le fait que les organisations se
différencient et se spécialisent au fur et a mesure de la croissance de leur effectif n'est
vraisemblablement pas étranger au phénomeéne. L’ apparition des fonctions de production, des
ressources humaines et surtout de contrle de gestion peut expliquer que les systemes de
mesure de la performance s enrichissent d'indicateurs autres que les indicateurs financiers
dont la présence n’est d’ailleurs pas conditionnée par la taille des entreprises (corrélation non
significative). Ce dernier constat vaut également pour le suivi de la performance relative aux
clients.

La relation positive a laquelle aboutit le test de corrélation entre la variable représentative de
I’ environnement et la variété du contenu de la mesure de la performance indique que ce sont
les entreprises qui percoivent leur environnement comme étant dynamique et incertain qui
détiennent la plus grande variété d'indicateurs de performance. Ce résultat S accorde avec les
conclusions des travaux de Gordon et Miller (1976) et Gordon et Narayan (1984). En
présence d'un environnement plus complexe et incertain, les entreprises ne peuvent
vraisemblablement plus se satisfaire d’'un suivi a posteriori de leur performance (résultats
financiers). Elles ressentent le besoin de se doter d’ outils de pilotage plus réactifs et de suivre
plus systématiquement la performance de leurs processus et de leurs prestations vis-a-vis des
clients.

Enfin, la variété du contenu de la mesure de la performance n’'est pas reliée au fait que les
structures soient plus ou moins décentralisées. Les tendances mises a jour pour d’ autres outils
de contrdle de gestion par les travaux de Bruns et Waterhouse (1975) et de Merchant (1981)
qui associaient une plus grande sophistication des pratiques budgétaires aux structures
organisationnelles les plus décentralisées ne vaut donc pas pour la mesure de la performance
globale. Cela n’est pas surprenant, car les caractéristiques des outils de contrble observées
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dans les deux cas ne sont pas identiques. Le résultat montre ici que ce n’est pas parce que la
prise de décision et les responsabilités sont plus décentralisées que les entreprises recourent
plus a des systemes d évaluation et de suivi qui couvrent les différentes dimensions de la
performance.

5. Conclusion

La recherche réalisée auprés d' un échantillon de 83 entreprises de 10 a 200 salariés montre
que le champ de la performance mesurée par les systémes de pilotage n’ est pas aussi large que
celui du balanced scorecard. Les axes « clients » et « processus internes » sont plus ou moins
développés selon les entreprises. L’axe «innovation et apprentissage organisationnel » est
quant alui quasiment inexistant.

En fait, comme cela avait été envisagé au début de la recherche, au regard des travaux portant
sur la contingence du contrle de gestion, il apparait que les pratiques de mesure de la
performance sont reliées aux caractéristiques des entreprises, et plus précisément a leur
environnement et leur taille.

Il convient néanmoins d’ étre prudent dans I’ interprétation de ces résultats, notamment parce
gu'il est vraisemblable que des facteurs d’ ordre humain participent a la différenciation des
pratiques de pilotage des entreprises. Ainsi, pour prolonger le processus de la recherche, il
peut étre intéressant d’ analyser, comme le suggérent un certain nombre de travaux (Gordon et
Miller, 1976, Macintosh, 1981, 1985), dans quelle mesure des éléments comportementaux
(style de décision, stratégies de contrdle, etc...) peuvent avoir un impact sur la maniére dont
le contenu de la performance est mesurée par |es entreprises.
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