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Le pilotage de la performance d’une entreprise : quelle attention
accordée au tableau de bord en tant qu’un outil efficace ?
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Résumé :

Le tableau de bord est considéré comme I'un des outils les plus importants qui ménent au
pilotage de la performance de I'organisation, ce qui est bénéfique pour I'organisation.
Cet article traitera alors la question de degré d’acceptation d’application des tableaux de
bord fonctionnel par les responsables des fonctions dans une entreprise multinationale
SARL REFRATECH
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Abstract:

The dashboard is considered one of the most important tools that lead to the management
of the performance of the organization, which is beneficial for the organization.

This article will then deal with the question of the degree of acceptance of the application
of functional dashboards by the heads of functions in a multinational company SARL
REFRATECH.

Key Words: performance, management of the performance, dashboard, functional
dashboard, heads.
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Introduction :

Si I'on prend la performance sous sa forme idéologique administrative, qui a été
développé depuis le début des années 80, selon Albert Ogien : est-ce que cela permet
des progrés plus objectifs ? La décision politique est une autre fagcon de penser
I'action publique. Ce nouvel esprit de gestion légitime les outils et les méthodes
comptables, entre les gens et la société, et prouve le développement de la forme de
la guerre économique. Ainsi, comme l'a dit Vincent de Gauléjac, «au nom de la
performance de la qualité, de I’efficacité, de la compétition et de la mobilité se
construit un monde nouveau ». (DOMIN & NIEDDU, 2012 ,p1,12).

Pour que le concept de performance ait un impact positif sur lI'organisation.il
faudrait le piloter et cela se fait en mettant en place un schéma de pilotage
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qui :« définit la maniére dont I’entreprise s’entend se piloter, en termes de culture et
de logique globales de pilotage (part faite a la responsabilisation individuelle des
managers et a I’apprentissage collectif, aux structures permanentes et aux structures
temporaires), de structure de pilotage (niveaux de pilotage hiérarchiques, axes
d’analyse et de pilotage, articulation des formes de pilotage transversales avec le
pilotage vertical hiérarchique), de politiques d’entreprise (domaines régulés, rdles
des équipes fonctionnelles par rapport aux équipes opérationnelles), d’animation de
gestion (formats et périodicités de réunions, distribution des réles, méthodes
d’animation), de définition et d’articulation des fonctions spécialisées en maticre de
pilotage (contrble de gestion, qualité, planification...) » (LORINO, 2003, p. 35). Cela
nécessite I'utilisation des outils qui facilitent le processus de mise en pratique « c’est-
a-dire le choix des logiques globales de pilotage (pilotage par le résultat financier,
par des tableaux de bord multidimensionnels, par la responsabilisation individuelle,
par des coopérations transversales...) » (LORINO, 2003, p. 35)

Si le choix s'est porte sur les tableaux de bord, alors I'acceptation de I'application
de ce dernier par les dirigeants et les responsables de 1’entreprise favorise I'atteinte
de I'objectif souhaité. Et c'est ce que nous avons testé dans la partie pratique de notre
article en faisant de la société a résponsabilité limitée SARL REFRATECH un cas
approprié pour I'étudier.

Donc la question qui se pose : Les responsables des fonctions dans la société
SARL REFRATECH acceptent-ils la mise en place des tableaux de bord
fonctionnels et dans quelle mesure les reconnaissent-ils leurs efficacités ?

Afin de répondre a la problématique citée ci-dessus, nous proposons les deux
hypothéses suivantes :

e Un certain nombre de responsables acceptent la mise en place des tableaux de

bord ;

e Les responsables des fonctions dans la SARL REFRATECH ne considérent

pas le tableau de bord comme un outil essentiel pour une gestion efficace.

Afin de répondre a notre problématique ainsi nos hypotheses, nous diviserons
notre article en deux parties. Dans la premiére, nous aborderons I'aspect conceptuel
de la performance, ainsi que le tableau de bord comme outil de pilotage. Dans la
deuxiéme, nous étudierons le cas De la SARL REFRATECH quant au degré
d'acceptation des tableaux de bord par ses responsables et son impact sur la gestion
de leur organisation.

I. Notion de la performance

Le concept de performance peut étre défini de plusieurs fagons. Selon le
dictionnaire la rousse, la performance est un mot anglais qui signifie « exécution,
acheévement ; par extension, exploit quelconque ». Cette définition met 1’accent sur
ce qu’on cherche a réaliser ultimement et correspond & la définition que donne
I’OCDE a savoir : « En ce qui concerne le terme « performances », le rapport stipule
qu’il s’agit d’un terme qui englobe plusieurs notions tres différentes » (p.57) et il
donne ensuite ce qui semble é&tre une définition : « Les performances désignent le
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fruit ou le résultat d’activités réalisées eu égard aux objectifs poursuivis » » (p.57).
(BOUCHAERT, 2006, p. 352). Le dictionnaire oxford, propose une definition de la
performance qui met plutot 1’accent sur les moyens :”’the accomplishment, execution,
carrying out ,working out of anything ordered or undertaken ;action, the doing of any
or work; working, action” (MALTAIS, 2012, p. 1).

D’aprés Daniel Maltais : « lorsqu'il s'agit de performance, elle doit refléter les
résultats finaux produits par lI'organisation (ses bénéfices ; ces parts de marché, etc.),
mais aussi les moyens qu'elle utilise pour produire ces résultats (ses méthodes de
production, structures formelles et ses ressources humaines Pratiques de gestion,
matériels, informations, etc.) » (MALTAIS, 2012, p. 1).

1.1 Pilotage de la performance
a. Définition :
Selon Wilfried NIESSEN ; directeur académique et professeur a HEC-Ulg
comptable fiscaliste : « le pilotage de la performance se fait par la décision de fixer
une stratégie par I’entreprise pour atteindre des objectifs précis ensuite la décliner en
actions de tous les jours » (NIESSEN, 2013).

Figure 1: « les étapes de construction d'un systéeme de pilotage de la

performance » (MOLHO & FERNANDEZ-POISSON, 2009)
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Préalable : Z A : : - .
5 | Construction Détermination Mise au point \ \ Construction
formuler : ot 3
| oS du schéma des objectifs du modéle des tableaux
a stratégie . . )
8 de régulation / / de performance / /de gestion de bord

de I'entreprise

Source : MOLHO, D., & FERNANDEZ-POISSON, (2009). TABLEAU
DE BORD Outil de performance.p79.

b. Tableau de bord —pilotage de la performance

Dés la fin du 19¢me siecle, les dirigeants collectent 1’information au travers d’un «
rapport hebdomadaire » ou d’un « journal de marche ». A partir des années 1920-
1930, le tableau de bord, sans qu’il soit nommé¢ d’ailleurs, apparait de notre point de
vue contemporain, comme le dispositif qui est espéré par les dirigeants. Si ’on
reprend les termes de Giddens, il semble qu’un « modern global expert knowledge
system », le controle budgétaire, 1’est finalement emporté sur le « local proces
knowledge » qu’aurait été le tableau de bord. Le tableau de bord du dirigeant ne
prendra sa forme « définitive » qu’a partir des années 1950. (PEZET, 2007, p. 3).ce
qui est définit par few : « “A Dashboard is a Visual display of the most important
information needed to achieve one of more objectives; consolidated and arranged on
a single screen so the information can be monitored at a glance »
(YIGITBASIOGLUGO & VELCU , p. 1011)et il est destiné a « traduire la mission et
la stratégie de I’entreprise en un ensemble d’indicateurs de performance qui

885



P

: .’gl "*: Anseur.F.Z, Belouti .N

N4
constituent la base d’un systéme de pilotage de la stratégie » (DOS SANTOS &
MOUSLI, 2016).

De nombreux auteurs ont souligné l'importance ou le réle essentiel du tableau de
bord dans le pilotage de la performance. D’apres Henré BOUQUIN : le tableau de
bord est un« ensemble d’indicateurs peu nombreux (cinqg a dix) congus pour
permettre aux gestionnaires de prendre connaissance de 1’état et de 1’évolution des
systémes qu’ils pilotent et d’identifier les tendances qui les influenceront sur un
horizon cohérent avec la nature de leurs fonctions » (DECOS & ZIAN, p. 3) et selon
KAPLAN et NORTON : « le tableau de bord stratégique est un outil de management
qui permet de traduire la mission et la stratégie de 1’entreprise en un ensemble
d’objectifs et d’indicateurs constituant la base d’un systéme de pilotage de la
stratégie» (SADEG, p. 114) . De ce qui précéde, nous remarquons que leurs
définitions relient toujours le tableau de bord et la performance, car il existe une
relation d'influence entre les deux. C'est ce qui en fait du TB un outil d’aide le plus
important sur lesquels les décideurs s'appuient pour diriger leurs organisations qu'ils
les pilotent vers l'atteinte de ses objectifs stratégiques. (51 4saa ¢ )5 2a (R)EL cela
avec Exploration et prévision des crises tot avant qu'il ne se produise, et ce grace a
une bonne analyse de I'environnement interne et externe de lI'organisation qui montre
des signes et des indications qui se traduisent par les normes et indicateurs du tableau
de bord (11 4aéa <2018 ¢ hsle 5 a3 5).
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I1. Etude de cas d’entreprise multinationale SARL REFRATECH

Afin de répondre a notre problématique et vérifier par la suite nos hypothéses, nous
entamons notre éetude en nous basant sur une étude de cas d’une entreprise
multinationale implanté en Algérie. Cette étude vise, comme nous l'avons déja
soulevée, I’analyse du degré de reconnaissance par les répondants de lI'importance
du tableau de bord et de I'effet de ce dernier sur la gestion de I'entreprise.

1. Présentation de I’entreprise (REFRATECH, p. 2)

SARL REFRATECH est une société de droit algérien créée en janvier 2018 qui
ceuvre dans divers secteurs industriels, elle est spécialisée dans le montage et la
réalisation de nouvelles unités, de la maintenance curative — préventive — prédictive
et fabrication mécanique. Elle est leader dans le domaine des réfractaires en
proposant des solutions globales : supervision, pose des briques et bétons réfractaires
et fourniture. Elle est également spécialisée dans le domaine de I’anti-usure et de
’anticorrosion avec le partenaire francais PA Technologie.

Leur unité de production de béton réfractaire est récemment lancée avec leur
partenaire espagnole ALFRAN, ce qui représente un atout important pour les
industriels algériens, en ayant un produit frais et adapté en termes de fabrication et
livraison en étant en ligne avec le planning des chantiers, ce qui évite des pertes par
vetusté des produits.

2. Méthodologie

En raison de la vision stratégique de son manager, ce dernier a décidé d'adopter des
tableaux de bord fonctionnels a partir de février 2020, « La mise en ceuvre d’un
systeme de TB est un choix stratégique de I’entreprise ayant pour but I’amélioration
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de sa réactivité et ses performances » (AMIFI, 2019, p. 50). Nous avons profité de
cette occasion pour mener une étude afin de savoir dans quelle mesure les
responsables acceptent de les mettre en place. Donc on a choisi I’étude de cas’comme
choix methodologique.
Notre étude est portee sur neuf responsables. Nous avons administré notre entretien
au niveau du siege de ’entreprise. Les personnes avec lesquelles on a fait les
entretiens sont classées d’aprés leur niveau d’instruction, spécialité (diplome
obtenu), expérience
2.1. Description des répondants
Nous décrirons les répondants sur la base duquel nous avons mené notre étude a
travers le tableau suivant :

Tableau 1: «Description des respondents»
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Caractéristiques Nombre Total

ol

Licence
Master
Doctorat
Adutre

Niveau d'instruction

Gestion
Comptabilité et finance
Autre

Specialité (diplome
obtenue)

< lans
1-5ans
Experience dans le |5-10 ans
domaine de gestion |10-15 ans
15-20 ans

20 ans et plus

NOIOIN|IWIN[O|IFRIN[OIN]IN

Source : Elaboré par les auteurs
2.2. Recueil des données
Les données sont collectées a travers une méthode qualitative appelée entretien non
directif (ou entretien libre)?
D’aprés Hervé FENNETEAU : « Les techniques non directifs visent a favoriser
I’émergence d’une parole libre dans laquelle le non-dit parvient a s’exprimer. Elles
ont ¢galement pour but d’encourager un « discours en profondeur » qui lui permet
de découvrir progressivement certains éléments dont il n’avait pas pleinement
conscience.
L’interviewé aura la capacité de développer dans les entretiens libres, car
I’interviewer n’interroge pas les individus. 1l se contente plutot de les écouter apres
leur avoir demandé¢ de s’exprimer sur un théme donné. Il intervient uniquement pour
les aider a parler et prend soin de ne pas orienter leur discours ». (FENNETEAU,
2015, p. 10).
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3. Résultats obtenus
Nous avons divisé les résultats en trois catégories :
Premiére catégorie : Spécialité
Tableau 2: Tableau récapitulatif des réeponses par critére de spécialité

Domaine
Oul NON
Gestion 2 0
Fiance et comptabilité 1 0
Autre 5 1

Source : Elaboré par les auteurs
A partir du tableau ci-dessus, nous remarquons que :
e 100% des cadres spécialisés en domaine de gestion soutiennent la décision de
mettre en place le tableau de bord
e 100% des responsables spécialisés en finance et comptabilité son avec la
décision d’adoption des tableaux de bord
e 83.33% des responsables qui ont des spécialités autres que les précédentes
sont pour I’application des tableaux de bord par contre 16.67% sont contre
I’application.
Deuxieme catégorie : expérience dans le domaine de gestion :
Tableau 3: Tableau récapitulatif des réponses par critére d'expérience dans le
domaine de gestion
Expérience dans le domaine Oul NON
de gestion
<lan
1-5
5-10
10-15
15-20
> 20ans

N OIOINW|F
OO0 0O|0|F

0

Source : Elaboré par les auteurs

Constat des resultats :

e 50% des responsables qui ont une expérience dans le domaine de gestion de
moins de 1 an sont pour I’application des tableaux de bord,

e 100% des responsables qui ont de 1 a 5 ans d’expérience dans le domaine de
gestion adhérent a 1’application des tableaux de bord ;

e 100 des responsables qui ont une expérience qui dure de 5 a 10ans
soutiennent la mise en place des tableaux de bord ;

e 100% des responsables qui possédent une expérience de plus de 20 ans
acceptent et soutiennent 1’idée ou la décision d’application des tableaux de
bord fonctionnels ;
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e 50% des responsables qui ont une expérience qui ne dépasse pas un an sont
contre I’application de ce dernier.
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4. Discussion des résultats

A travers ce qui précéde, nous avons constaté que la majorité des responsables des
fonctions de la SARL REFRATECH sont pour I'application des tableaux de bord est
cela est di a leur expérience dans le domaine de la gestion, qui s'étend d'un an a plus
de 20 ans, ainsi qu'a leur pleine connaissance de l'importance de ce dernier en
gestion. Quant au reste des fonctionnaires qui refusent 1’idée représentent d’environ
11,11% a 22.22% ce qui représente un a deux responsables au maximum, et cela est
dd a leur expérience de moins d'un an et au fait qu'ils n'ont pas occupé avant des
postes de responsabilité, car ce n'est pas leur domaine de spécialisation d'ou leur
méconnaissance de lI'importance de cet outil dans la gestion.

Leur acceptation de I'application de tableaux de bord fonctionnels a conduit a une
augmentation de leur rentabilité au travail, faisant de la SARL REFRATECH I'une
des 48 entreprises qui ont obtenu le label startup .aussi, I’obtention de la certification
ISO 90013version 2015, et cela refléte I'impact positif de I'adoption des tableaux de
bord sur I'entreprise.

Conclusion

Sur la base de ce qui précede, nous avons conclu que le tableau de bord a un réle
efficace dans la gestion de la performance des institutions, et avant cela il y a un
impact significatif sur la facon dont les gestionnaires pensent a I'application de cette
derniére.

Cest ce que nous avons conclu a travers I'étude de cas de I'entreprise
REFRATECH, ou la plupart de ses responsables, dont son manager, croient au
tableau de bord et au réle effectif, comme 50% des responsables dont I'expérience
dans le domaine de la gestion ne dépasse pas une année, n'a pas accepté leur
application. En outre, 16,67% des responsables dont le domaine de spécialisation ne
releve pas de la liste des sciences de gestion sont également contre I'application du
tableau de bord en raison de sa méconnaissance de I'efficacité de ce dernier dans la
gestion, ce qui est équivalent a 11,11 du total des responsables. En revanche, la
majorité des responsables, qui représentent 88,89, soutiennent son application en
raison de leur expérience et de leur appartenance au domaine de la gestion.

En se basant sur les résultats obtenus, les deux hypotheses ne sont pas valides. Par
ailleurs, nous proposons les recommandations suivantes : (1) Les postes de
responsabilité doivent étre confiés a des personnes qui remplissent les conditions
minimales pour cela, a savoir que leur domaine de specialisation releve au domaine
des sciences de gestion; (2) Sensibilisation des travailleurs ou des fonctionnaires
notamment au domaine du management et aux outils qui lui permettent d'atteindre
les objectifs qui lui sont demandés, dont les tableaux de bord ;(3) concevoir et
organiser des formations internes pour les responsables afin de les impliquer au
pilotage de la performance de leurs entreprises et cela en leur montrant les meilleurs
outils a adopter pour atteindre cet objectif.
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Mener I'étude sur une seule entreprise pour étudier un sujet comme celui-ci ne
suffit pas pour avoir des résultats généralisables sur les entreprises algériennes.
L’utilisation d’une autre méthode pour étudier le cas comme I’échantillonnage

devient indispensable afin de gagner en crédibilité des résultats. Telle est notre
démarche dans notre recherche doctorale.
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! Ce qui « est appropriée pour la description, I’explication, la prédiction et le contrdle de processus
inhérents a divers phénomeénes, individuels ou collectifs (Thomas, 2011 ; Woodside et Wilson, 2003).
La description répond aux questions qui, quoi, quand et comment (Eisenhardt, 1989 ; Kidder, 2000).
L’explication vise a éclairer le pourquoi des choses. La prédiction cherche a établir, a court et a long
terme, quels seront les états psychologiques, les comportements ou les événements. Enfin, le controle
comprend les tentatives pour influencer les cognitions, les attitudes et les comportements des
individus (Barlow et coll., 2008 ; Woodside et Wilson, 2003). Bien sdr, une combinaison de ces quatre
finalités est tout a fait possible » (GAGNON, 2012, p. 2).

2 Entretien non directif : Technique d'entretien, par laquelle I'interviewer, au moyen d'une attitude
volontairement neutre, cherche & découvrir les désirs et les résistances qui influent sur le
comportement de l'interviewé. (LAROUSSE DICTIONNAIRE)

31S0 9001 est une norme qui établit les exigences relatives a un systéme de management de la qualité.
Elle aide les entreprises et organismes & gagner en efficacité et & accroitre la satisfaction de leurs
clients. (1SO)
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