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La performance des entreprises

dans une perspective de pilotage organisationnel

Mahida Hanane”

Résumé« Performance » est un des mots les plus fréquams le lexiqgue des managers. La
recherche en sciences de gestion a pu témoignlargtédominance de I'approche financiére dans la
réflexion, bien gu’aucun consensus ne se fassaiadtone définition finale et précise du concept,
tant au niveau théorique qu’empirique, il existeugant un compromis méthodologique sur cette
réflexion avec l'intégration de quelques concegts,suivent I'’évolution de la performance.

Notre analyse, touchera une étude approfondie docept de performance et I'évolution
théorique de la conceptualisation qui demeure yateorucial dans la recherche en gestion.
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1. Introduction :

Dans une perspective scientifique, le concept dfoqmeance et son articulation avec
d’autres notions, mérite d’étre défini avec plwes riueur qu'il ne I'est aujourd’hui, le
progres dans ce domaine nous semble passer paéflagon épistémologique. Le modéle
d’inspiration constructiviste qui guide l'entremisnvite & associer la performance a la
dimension objective de la réalité, la cohérenca disiension rationnelle et la pertinence a sa

dimension intentionnelle (Bessire 1999)

L’appréhension globale de la notion de perforneamous pousseentendre dire que la
performance est un des mots les plus fréquents ldalexique des managers et dans leurs
rapports d’activité, sauf que la recherche en seiende gestion a pu témoigner de la
prédominance de I'approche plus financiere dangfl@xion sur la performance qu’autre
chose , mais bien qu’aucun consensus ne se fags@ dlune définition finale et précise de
la  performance tant au niveau théorique qu'empajqgil existe un compromis
méthodologique sur cette réflexion avec l'intégmatde quelques concepts et de procédures
gualitatifs qui suivent I'évolution du concept pgueelle résulte davantage d’'un ensemble
d’amélioration et de progrés que de I'évolutiorrésultats chiffrés.

2. La notion de performance :

Selon (Giraud & al 2009) la performanceillustrerait un capitaine contrélant son
navire en assumant la responsabilité des manoeeiveesions entreprises a bohétaphore
nautique : Si le marin était un pére de famille en promenda bonne marche de son bateau

“Doctorante, Université Abou Bekr BELKAID Tlemcen Algérie - Laboratoire : LA.R.M.H.O,
mahida.hanane@hotmail.fr
! Bessire-D. (1999), « Définir la performance, CREF8sociation Francophone de comptabilité. 1999/ 2.
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consisterait avant tout a arriver a bon port eramf@sant la sécurité de son équipage (sa
petite famille) avec une ambiance chaleureuse mticiale & bord; en revanche , s'il était
skipper d'un voilier engagé dans une compétition hdeit niveau , les effets seraient
appréciés en des termes radicalement différehtsagira donc de dominer la course et ses
concurrents pour tenter de remporter la courdeles délais prendront une importance
majeure , alors qu’ils seraient relativement seaoed dans la configuration du pére de
famille . Sauf que dans les deux cas une perforexast bien atteinte, mais sa nature est
diamétralement différente de part I'inégalité dmiZironnement des deux marins et surtout de
par la différence des objectifs a atteindre.

(Khemakhem 1977) dans son ouvrage «Dynamique du controle de
gestion »démontrait la difficulté et 'ambiguité @denotion de performanceperformance est
un mot qui n'existe pas en francais classique. Cenwas les néologismes, il provoque
beaucoup de confusion... e terme (performance) est largement utilisé sans sa
définition fasse I'unanimité, le terme impliquetet « action » dans le sens général (activité,
travail, mission...) accomplir une action aborde #ola I'exécution d’'une ceuvre, le résultat
(de cette action) et ainsi, le record (résultakeptionnel) de la méme action. La performance
a donc été construite par I'ensemble de ces «rectioet chaque« action» contribue a la
dimension d'appréhension de la performance (Bogrmn 1995)* .Ce fait refléte la
polysémie du mot.

En revenant aux origines étymologiques, on conspa¢ele terme francais et le terme
anglais sont proches et signifient I'accomplisseénpenir évoquer par la suite I'exploit et le
succés, Le mot performance puise ses origines ldalain « performare» emprunté a
I'anglais au XVeme siécle et signifiait accomplieset, réalisation et résultats réels.

En effet « to perform » signifie accomplir une Hacavec régularité, méthode et
application, I'exécuter et la mener a son accosgiigent d'une maniere convenable. Le mot a
été introduit en francais dans le domaine des esude chevaux avec le temps et s'est
étendu au sens d'exploit, puis de capacité et dfdation.

Dans l'acception francaise, la performance estélultat d’'une action, voir le succes ou
'exploit, I'origine du mot remonte au 19eme siéeedésignait le résultat obtenu par un
cheval de course et le succes remporté par laeopuss le résultat de I'exploit sportif. Au
20eme siecle, il indiquait de maniéere chiffré lesgbilités d’'une machine et par extension un
rendement exceptionnel. Sauf que dans le langagramt, la performance renvoie a quelques
significations majeures qui n’échappent pas adéewetymologie du mot :

- Le succés : la performance renvoie a un résultaitifoet par la méme aux
représentations de la réussite propres a chaqiwdad

- L'action : la performance désigne simultanémentdssiltats et les actions mises en
ceuvre pour les atteindre « processus ». Commaeiligise Bourguignon en 1998.

Dans le domaine de la gestion, la performance jpuos été une notion ambigué utilisée en
contrble de gestion par transposition du sens anghansi, elle est définie comme la
réalisation des objectifs organisationnels queltpge soient la nature et la variété de ces

“Giraud-F-Saumplic-O-Naulleau-G. (2009), « ContrdéeGestion et Pilotage de la Performance » 2entgdi
Collection Business Gualino.

¥ Khemakhem-A.(1976), « La dynamique du contrdlgelgtion » Dunod.

“Bourguignon-A. (1995) , « Peut-on définir la perflance ? », Revue Francaise de Comptabilité, njaiies

® Dictionnaire historique de la langue francaisetiBdi2010 A-Rey
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objectifs. Cette réalisation peut se comprendresans strict (résultat, aboutissement) ou au
sens large du processw (Bourguignon 2008)

La vraie approche de la performance en gestiost B3pondue a partir des années 60
et est restée dominante jusqu'aux années 80 m@isicement aux visions a court terme de
la performance guidée par l'appréciation boursigela valeur de I'entreprise, certaines
entreprises ont tout misé sur la performance atenge, garante de leur pérennité avant tout,
dans cette conception, la performance de I'ensepésulte de la valeur de son organisation ,
cette derniére est déterminante et c'est elle igté dses exigences au systéme social au jour
d’aujourd’hui. Dans cette théorie, la performanceswa assez spontanément tendance a
s'identifier a la productivité. Par extensiont esnsidéré comme performant celui ou celle
qui atteint ses objectifs. D'une maniere plus g@ege dans notre analyse, la performance est
inscrite au sein du triptyque : objectif-moyen-iésu qui caractérise toute organisation,
I"action de l'entreprise est sous-tendue pardtexice d'objectifs stratégiques qui engagent
I'entreprise dans le temps.

Face a ces objectifs, l'entreprise comme erdikdue des moyens, mobilise un
ensemble de ressources techniques, humaines eatisaiannelles. Elle obtient ainsi un
ensemble de résultats suite a la mise en ceuvresdmayens a court terme. Cette définition
générique de l'entreprise met en avant deux compasassentielles de la performance :
l'efficience et l'efficacité : (Albanek978Y : « la performance est la raison des postes de
gestion, elle implique l'efficience et I'efficacit

Ainsi L'efficacité® est de réaliser ses objectifs comme atteindreaugenentation de
son chiffre d’affaires de 10% qui était un objeetifnuel. L'efficacité rapproche les résultats
obtenus des objectifs fixés, elle n’'est pas apréée au niveau de I'entreprise vue dans sa
totalité mais en distinguant trois types de mesgmaplémentaires, efficacité économique,
sociale et organisationnelle. Bien que cette degniigsse plus particulierement référence au
fonctionnement de la structure, nous considérons ¢es trois aspects de lefficacité
constituent des sorties du systéme entrepriska performance d’une entreprise est une
notion générique qui recouvre diverses notionseselue la compétitivité, I'efficacite,
I'efficience, la création de valeur, etc». (Dhouib 2006.

(Lorino1997) prétend que « est performance dans I'entreprise tout ce qugertlement ce
qui, contribue & améliorer le couple valeur-codgst a dire a améliorer la création nette de
la valeur (a contrario, n’est pas forcément perfame ce qui contribue a diminuer le colt
ou a augmenter la valeur, isolément, si cela n'amnélpas le solde valeur-colt ou le ratio
valeur/colt)...est performance dans I'entreprise tiigui, et seulement ce qui, contribue a
atteindre les objectifs stratégiquesil.rajoute aussk la performance d’une activité n’existe
pas. Elle n'existe que parce que l'activité pagieia des chaines productrices de valeur. Le
pilotage de la performance doit étre congu commeprotessus combinant des différents

® La définition de Bourguignon (2000, p.934) s'appBgautant & l'organisation qu’a lindividu : « Est
performant celui ou celle qui atteint ses objectif4995, p.65)

" Albanes-A. (1978), « Efficacité des gestionna@edes organisations » (1978. p157)

8 L’efficacité peut-étre définie comme la mesure virtuelle dediatance entre les résultats obtenus et les obfedtisés et attendus. A elle
seule cette mesure ne suffit pas, encore faut-fpiser des moyens nécessaires pour accéder awdjiestifs (a pertinence). La mesure
de I'économie des moyens pour atteindre les rédslie définit en termed'efficience.(Alain Ferndez 2013)

? Kalika M. (1995), «Structures d’Entreprises Réaljtdéterminants performances » (1995. p11)
Dhouib-D. (2006) « Un modéle d’évaluation hiéraceé de la performance des entreprises
manufacturieres »Laurentian University, 2006, p32
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processus et activités. Chaque processus contspéeifiguement aux objectifs stratégiques
de I'entreprise..»

- Selon (Quach T-K-O 2006) la notion pure de la grenfince se situe comme une
dualité indissociable avec la stratégie .La retatemtre la performance et la stratégie se
positionne sur une cohérence des éléments intehexternes d'ou le réle du contexte
managerial qui devient particulierement indispetesate ce fait si la performance implique le
fait « d’apercevoir, d’interpréter une réalitgil est aussi important de penser que ceatame
réalité n’est pas choisie par has&rd

Selon (Pinto 2003) Le passeé, le présent et I'aveairabitent intelligemment dans la
performance durable ; « respect pour la passéjopapsur le présent et devoir d’avenir ».
Sauf que la performance durable s’appuie autarlequrésent que sur la capacité a se projeter
sur le moyen et long terme, la capacité prospe@steégalement une des caractéristiques de
la performance durable qui jette un ceil vers leurfutl serait donc peu convenable de
s’inscrire dans une vision de performance sansn€ar de capacité a intégrer la dimension
prospective qui repose sur un probleme constanpauirait compromettre I'avenir.

3. Typologie de la performance :

Selon (Schindler 2009) Trois principales typolegae la performance d’'une organisation
existent : une typologie mettant en regard unéopeance monocritere et une performance
multicritére, une autre typologie différencianteuperformance positionnée par rapport a
'environnement d’une performance centrée surréssources internes, et une troisieme
typologie opposant une performance locale a unméonpeance globale. Nous allons les
présenter brievement dans cette section de fadmanadéfinir ce dont nous parlons par la
suite et a choisir le mode de présentation desaotaile plus adapté a notre étude.

3.1. Performance monocritére versus performance nfticritére :

Selon (Dixon et al 1990) et (Lebas 1995) la penfmnce d’'une organisation ne se décline
plus uniguement en fonction du profit et du colnhote a I'époque taylorienne ou elle était
exprimée uniquement en terme de profitabilité @aneince financiere), mais également en
fonctions d’autres criteres comme la qualité, leidgt 'innovation.

C’est ainsi que la performance est donc deeemulticritere ; elle peut étre scientifique,
sociétale, éthique ou économique. La représentaiwmement financiere de la performance
est de plus en plus contestée (Lorino 1995). Gattdution de la notion de performance
s’inscrit dans I'évolution du contexte des marchers,particulier I'inversion du rapport de
I'offre et de la demande classiqguement décriter@n phases

En plus de cette premiere typologie entre perfogeanonocritere versus performance
multicritére, une deuxiéme typologie se juxtap@sdre performance positionnée par rapport
I'environnement versus performance centrée suelesources internes

3.2 La performance positionnée par rapport a I'envionnement versus performance
centrée sur les ressources internes :

Nombreuses écoles traitent la performance dessa@eons en stratégie (Mintzberg & al
2005)%. Concernant la source d’avantage concurrentiehel’wrganisation, deux types

1 QUACH Thi Kim Oanh. (2006), « Une perspective dehexche sur la performance dans I'organisatid?8e
Colloque annuel du Conseil canadien des PME etaferépreneuriat Trois-Rivieres, 2006

12H- MINTZBERG., ALHSTRAND B. et LAMPEL J. (2005). Safsen pays stratégie : I'exploration des grandsrants de
la pensée stratégique. Paris, Pearson Educatioed-ra
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d'approches sont a citer: I'approche qui considgue l'avantage concurrentiel d’'une
entreprise vient de son positionnement par ragptenvironnement dans lequel elle évolue,
et la seconde qui considere I'avantage concurlgpodierapport aux atouts et ses ressources
internes.

3.2.1 La performance positionnée par rapport a I'edironnement :

En Sciences de Gestion le concept d’environnenstrex@rémement répandu et est largement
transdisciplinaire. La performance positionwise une notion de la performance qui apparait
dans un sens économique pour I'entreprise et semmaaires, puisque les modeles les plus
connus de I'école du positionnement sont ceuxfolees concurrentielles de (Porter 1979-
1982) et I'évolution de la chaine de valeur (Porter 1986

Les travaux de Porter visent & ajuster I'entrepéisson environnement (Teece & al 19%7)
permettant I'analyse et I'étude de l'avantage coremtiel d’'une entreprise en la situant a
I'environnement dans lequel elle évolue (cliemBaurrents, fournisseurs)

3.2.2 La performance centrée sur les ressourcegemes :

La performance positionnée par rapport aux ressgdrinternes de I'entreprise est
tournée vers ce qui se passe au sein de I'enteefiou elle puise intérieurement son
avantage concurrentiel. L'approche par les resesuthéorie des ressources ) ou Resource
Based View (RBV) est I'approche la plus connueitiga par (Birger 1984) et développée
selon les attributs VRI® permettant de maintenir la création d’un avan@wecurrentiel
elle a été revue par , (Wernerfelt 19848 (Barney 1991% et est devenue une référence
pour les courants de pensée en stratégie d'erdecmi la fois trés exploitée et trés
controversée .

De trés multiples extensions se sont développéemds & al 2007)*traitant la
perspective du bon fonctionnement des modes degearent du portefeuille des ressources
d’'une firme. La théorie des ressources est aujburd’'une des théories les plus mobilisées
dans I'étude de la performance ( Métaig004, Ishikawa 20G7), elle a ainsi permis le
développement de plusieurs approches qui visernt#sement a explorer les concepts
fondamentaux.

13| es 5 forces de Porterhttp://www.cnam.fr/servlet/com.univ.collaboratiflatL ectureFichiergw?ID_FICHIER=1295877017838

1-Les concurrents: ceux qui luttent au sein du secteur pour aaera@ti simplement maintenir leur position. Il existgre les firmes des
rapports de forces plus ou moins intenses en famchi caractére stratégique du secteur de I'atttamarché, de I'existence de « barriéres
a l'entrée et a la sortie -de la taille, de la fnkt® de réaliser des économies d’échelle duatéra banal ou périssable des produits.

2-Les nouveaux entrants potentiels Sont des entreprises ceuvrant dans d’autresuse@equi menacent d’entrer dans le secteur cérgsid

Il y'aura d’autant plus de nouveaux entrants paéétjue le secteur sera attrayant.

3-Le pouvoir de négociation des fournisseursConstitue la force de la concurrence. La notiorfalenisseur recouvre I'ensemble des
acteurs situés en amont du secteur.

4-Les offres de produits de substitution En activité sur d'autres secteurs qui a I'oamagi’une innovation offrant un nouveau produit
répondant au besoin des clients du secteur (cammevirulente dans le secteur d’origine)

5-Le pouvoir de négociation des clientsLa notion de client représente le dernier mailtie la chaine, 'ensemble des utilisateurs finaux,
leur aptitude a exercer un pouvoir d’évaluatiorpegnant en considération I'importance du codt lgour I'acheteur, I'importance du
client pout la firme.

" Teece D.J., Pisano G., Shuen A. (1997), “Dynamipabdities and Strategic Management”, Strategic M
Management Journal, 18:7, pp. 509-533.

5 Selon leStratégor 4™ édition les ressources peuvent étre définies comme étamsemble des moyens dont I'entreprise
dispose, qu'elle contrble, et qu'elle peut engagar,le biais de ses processus productifs et oggtionnels, pour créer de

la valeur au sein de son activit

18 valorisable — Rare — non Imitable (et non substie)a— Organisationnel (Barney, 1991, 2002)

7 Wernerfelt B. (1984), “A Resource-Based View of thenF, Strategic Management Journal, 5, 171-180 1884, cet
article s’est vu décerner le prix de meilleur aetipublié (au cours des dix dernieres années) dar&trategic Management
Journal. L'origine de la RBV est également souvémibaiée aux travaux de Penrose (1959)

18 Barney J.B. (1991), “Firm Resources and Sustained @titive Advantage”, Journal of Management, 17,1929

19 Sirmon D.J., Hitt M.A., Ireland R.D. (2007), “Mariag Firm Resources in Dynamic Environments to erealue :

Looking inside the Black Box”, Academy of Managemd®eview, 32 : 1, pp. 273-292.

20 Métais. E .” Stratégie et resources de I'entrepfihéorie et pratique” Economica.Paris ;2004

*! |shikawa.| “Towards a dynamic resource-based vi@rganisation Studies, vol 28. N° 5. 2007

114



Revue Organisation & Travail VYolume 5. N°1 (8) / Mar 2016

De la (RBV) découle une seconde approche qui eg€B&) Knowledge Based View
(La théorie des compétené®s I'approche par les capacités dynamiques (Ne&saMinter
1982) ( Teece & al 1997).

A ce stade I'entreprise doit tirer profit au miedgs compétences de la technologie et
des connaissances, qu’elle regroupe ces trois aténugii deviennent alors stratégiques et
dont la maitrise devient primordiale. (Martinet Reynaud 2001) considérent que le vrai
avantage concurrentiel d’'une firme serait de c@rciés deux approches citées : exploiter les
atouts propres a l'entreprise en les mettant enrgeeke tout en se positionnant a
I'environnement dans lequel elle évolue.

Tableau 1 : Définition des mots clefs dans la théorie du maneege par le coeur des
compétences

Actif Facteur homogene, externe ou interne, qui contribuau processus de
la création de la valeur ajoutée de l'entreprise
Ressource Résultat des processus fructueux du perfectionnemen'actif, par Ia

société propriétaire en situation de concurrenae, peoduisant une
hétérogénéité durable et en permettant a I'enseepule résister aux forces
concurrentielles

Compétence Capacité organisationnelle, répétable, basée appréntissage et domc
non-aléatoire pour soutenir le déploiement coorédodes actifs et des
ressources et permettant a I'entreprise d'attegtdide défendre son niveau
de compétitivité et ses objectifs

Source: (J- Freiling, 200%)

3.3. La performance locale versus performance glale :

Selon (Raymond 2002), on distingue trois nivealappkéhension de la performance en
entreprise : la performance financiere, la pertoroe opérationnelle et la performance
concurrentielle, pour mesurer la performance ifisdfagréger les différents criteres selon le
niveau considéré. Pour (Presqueux 2800#) notion de performance globale comme
matérialisation et agrégation de la performancemsationnelle est discutable. Dans une
autre vision, la littérature s’est divisée ;cersammteurs comme (Globerson 1985) ont proposé

22| es 4 facettes de la compétence

1. Savoirs et savoir faire on distingue d’abord les composantes classigsayoirs ou connaissances, savoir-faire
et comportements. Mais la compétence ne se rédsitipcette seule dimension.

2. ContexteLa compétence, en effet, s’exerce a un conteatmd, contexte dans lequel la mission, qui comporte
des responsabilités se traduit par la maitriseitd@tons professionnelles. Elles se présenteamt@ersonne en
charge, du fait de son réle au sein de I'organésati

3. Résultatsla compétence est indissociablement liée aux réwylpas de compétence sans résultats prouvés. On
peut démontrer les comportements et les connaissamécessaires au poste, mais tant que les réso#atont pas

au rendez-vous, la compétence n’est pas démontrée.

4. Modélisation Suppose enfin la capacité a « modéliser » : aealydcrire et mettre en cohérence I'ensemble des
composantes : pour obtenir les résultats attendns t& contexte, voici les savoirs et comportemgntisdevront

étre maitrisés. C’est a partir de cette modélisatjia’il pourra y avoir transmission et vulgarisatide la
compétence. La compétence, dans ce sens n’estpdsnu Unepersonne compétente sait expliquer pourquoi
et comment elle s'y prend. (source http://www.canbitblog/billet.php?url=2012-09-25-Qu-est-ce-gae-I
competence-#.UmxkZXBg-Wk

s Freiling-J .(2004) « A Competence-based TheoihefFirm », Management Revue, vol. 15 (1),p27-52
% presqueux-Y.(2004),« La notion de la performariobaje » 5eme forum international ETHICS, Décembre
2004.
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des systemes prenant uniguement en compte I'agpgdtittimensionnel de la performance,
en relevant deux principaux types qui peuvent agtig distingués parmi les courants de
recherche traitant le pilotage de la performance ahlganisations ; ceux qui se placent au
niveau local et ceux qui se placent au niveau gldhme activité , la distinction traite le
volet mesure a part entiére

Par rapport aux caractéristiques du contexte misxergue dans cette typologie , a
savoir : la diversité des criteres de la perforoea, du niveau d’analyse a la fois global et
local et a I'incertitude et la mouvance de I'envinement , nous pouvons préciser le besoin
en mode de pilotage en considérant une performamgkicritére, conciliant positionnement
par rapport a I'environnement dans lequel évolentteprise et le centrage sur les
ressources internes de cette derniere au niveaakdoglobal.

Synthese Il existe un panorama de caractéristiques mneflets abordant la réflexion
sur la performance, le dynamisme organisationrat donc plonger I'entreprise dans une
dimension d’appréhension de la performance qurasiment stable en raison des relations
indissociables avec les objectifs stratégiquesdite, différents courants théoriques fortifient
cette démarche.

Toute activité humaine organisée — de la création ¢buet a I'envoi d’'un homme
dans I'espace — donne naissance a deux besoinan@miaux et contradictoires :davision
du travail entre diverses taches a effectuer etdardination de ces tachedin d’accomplir
cette activité. La structure d’'une organisationtggte définie simplement comme la somme
totale des moyens employés pour diviser le tramaiite les taches précises afin d’assurer la
coordination nécessaire entre les taches. Unicertanbre de mécanismes de coordination
paraissent décrire les moyens fondamentaux parudésgles organisations peuvent
coordonner leur travail. Nous avons réalisé au ¢edm notre analyse, une étude générale sur
'approche théorique de la performance multicesgren fonction des critéres issus des
caractéristiques du contexte mis a jour. Apporthaicune un éclairage particulier par rapport
a notre objet, I'intérét de notre analyse estsHger d’'apporter des critéres de performance
supplémentaires en les positionnant dans notreextende recherche. De plus, les théories
étudiées, tissent un lien entre performance opénatile des employés et performance
globale de [lorganisation, tout en prenant en sam@ration les évolutions de
'environnement et de sa mouvance. Nous remarquboes et déja qu’il existe un
imbroglio dans notre lecture, la performance consoreept qu’'on a pu approcher, prenait un
caractere multicritere.

% (Schindler 2008)Les mécanismes de mesure derflarpeance considérée spécifique & une activité :

-Activity Based Costing ( le management basé suatdivités )

-Activity Based Budgeting (Les prévisions bathires basées sur les activités)

-La gestion de la recherche et le developpementsacas de la performance qui se place au nigkedal ,
sa mesure traite subtilement I'approche globaléadiée performance : les tableaux de bord équiibr§ BSC
Balanced ScoreCards), la Maitrise StatistiquesRitesédés (MSP) ( Statistical Process ControlPDGA la
roue de DEMING) , la méthode Six Sigma avec legsodiamélioration , le management centré client.
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