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Résume :

En Algérie, s'il est possible d'apprécier quantitathent le
développement de la Petite et Moyenne EntrepristEjR partir des
données générales, il en va semble-il differemmenédrs problemes
de gestion qui, en ce qu’ils sont généralement assacleur fragilité,
soulévent des questions qui réclament le développend’étude
empirique et théorique. Aussi, dans le but d’enritiréflexion sur
'adaptation des instruments de contréle de gestio contexte PME,
I'objectif de ce travail est d’aboutir a partir de étude empirique, a
une meilleure compréhension des pratiques de derdgbgestion qui
ont cours dans les PME Algériennes, d’analyser, dtitier les types
de tableaux de bord implantés et d’établir danslguaesure les
tableaux de bord s’adaptent ou non aux spécificitésla PME
Algérienne.

Mots-clés : (Performance-Tableaux de bord —Contrélé&dstion et
PME).

Abstract :

If in Algeria, it is possible to assess quantitdivitbe development of
the Small and Medium sized Enterprise (SME) throggheral data;
however it goes differently for their managemengbems, which,
(generally associated with their fragility), raisaegtions that require
the development of empirical and theoretical stuslgo, in order to
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enrich the debate on adapting the control managemsinuments to
SME’s context, the objective of this work is to a®nfrom an

empirical study to reach a better understandingpafrol management
practices that exist in the Algerian SMEs, to analgmd identify the
types of dashboards implemented and to which extidose

dashboards fit or not to the specific features of the Adge8SMEs.

Key-words: (Performance-Dashboards-Management Ce®iviit).
Introduction :

L’apport de la petite et moyenne entreprise dardéveloppement
économique ressort clairement a travers les diffége recherches
académiques menées [Marchesnay (1993), Julien, P.4)198rpota,
B. (1986)]. Sa performance est toujours justifiéer $a capacité de
promotion des exportations, d’intégration indusieield’innovation,
de création d’emploi et d’approvisionnement régulier dochea

En Algérie, le développement de la PME a soufferalgré
lintérét qui lui a été porté d’'un dispositif jdique et réglementaire
inadéquat, d’'une fonctionnarisation d’acces au trétlisurtout des
faiblesses managériales [Bouyakoub (2004), Melbo2004),
Assala,K. (2006), Andre.Joyal et al (2009), M.Madaoualgt 2009),
S.Daoud (2009)]. Ceci a eu pour conséquence son aetael,
méconnu, sous développé, vulnérable et menaceé. Seryaéon et sa
promotion ne peuvent se faire que dans le cadneednoblématique
dans la quelle il faut repérer les possibilitésllegequi peuvent se
concrétiser rapidement en tenant compte des contrairttes|es.

Ce travail ce focalise sur les PME Algériennestamment leur
performance, sur les outils les plus appropriés puoesurer cette
performance et aux outils de contréle de gestianedtre en place
puisque jusqu'a présent, aucune expérience surnkg terme n’a
vraiment pas été menée. En effet, I'évaluationadpdrformance est
une fonction essentielle au sein de toute orgdaarsabD’un point de
vue manageérial, il est important de comprendre sigtémes de
mesure et de pilotage de la performance qui influsmr cette
évaluation.
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La PME qui réussira a développer son avantageucmentiel
dans un environnement caractérisé par un degréedtitude élevé,
est celle qui aura consciemment concu chaque adpesa gestion en
fonction des instruments de mesure de la perfotmartes tableaux
de bord de gestion.

Aussi, dans le but d’enrichir la réflexion sur I'adation des outils
de contréle a la PME Algérienne, par le biais d’éhele empirique, a
une meilleure compréhension des pratiques de derdgdgestion qui,
ont cours dans les PME. L'analyse se focalise iciles pratiques
lites a I'élaboration et I'utilisation des tablead® bord de gestion.
Ces derniers font naitre un certain nombre d'imgations quant a
leur éventuelle utilisation dans les PME Algériennes.

Ce travail a pour objectif d’analyser et d’iderdifiles types de
tableaux de bord implantés dans les PME Algériereted’établir
notamment dans quelle mesure les tableaux de taadpient ou non
aux spécificitts des PME Algérienne. Le second atibjede la
recherche consiste a déterminer dans quelle mestiredans
circonstances ces pratiques de controle de gestion erareer.

L’examen de la littérature montre que les cherchemt recours a
la théorie de la contingence pour y répondre a ce typediagfation.

Nous proposons dans un premier temps le cadreigoéoet une
revue de la littérature concernant le concept déopeance, ensuite
montrer la variété des approches retenues pouwnévia performance
des PME qui en vérité, confirme le caractere hétérogene des
dimensions de ce concept.

I- Le cadre théorique et méthodologique de la recliehe

L’approche théorique qui nous parait la mieux a méttucider
cette problématique de mesure de performance eshéarie de
contingence. Elle représente un cadre d’analyseithioexplicatif de
la pertinence informationnelle des tableaux de bord deogest

Ce champ de recherche tante d’expliquer la commepties
systemes d’évaluation des performances, par unircaranbre de
facteurs explicatifs. L'examen des recherches eques (Chapelier,
1994 et 1996 ; Lavigne, 1999 et 2002; Lacombe-Saboly
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1994 ;Germain,2000) réalisées sur les déterminanss systemes
d’'information et les instruments de controle detigm des PME fait
apparaitre deux perspectives distinctes qui s'imsct dans le courant

de la théorie de contingence a savoir la théorigeatibe (ou
structurelle) et la théorie subjective (ou comporterlent

A priori, il existerait un lien entre ces différenfacteurs de
contingence. On analyse leffet de certaines vambl
d’environnement sur les caractéristigues du systdmeontrole de
gestion qui & son pour devrait avoir un impact sur la pegooe.

1.2- La performance, une notion multidimensionnelle

La performance des entreprises est indéniablementoaur des
préoccupations de plusieurs chercheurs en gestion.

Les écrits sur ce sujet abondent, tout sur le ptafegsionnel que
scientifique [(Bouguignon. A (1995), Philippe lorif@997, 2001),
Bessire.D(1999). O de lavinllarmois (1998), H.Bouq004),
Bescos, PL, Mendoza, L (1994), Cauvin et Bescos 4200
L’ensemble des développements concernent la peaftcentémoigne
de la réalité polymorphe de ce concept.

Difficile & définir d’'une fagon précise, du fait dmn caractére
intégrateur et englobant, il existe plusieurs dééni
conceptuellement acceptables mais destinatairels gerformance.
Selon le domaine touché et le contexte d’utilisation.

Comme l'affirme Marmuse (1997), La performance n’existe pa
s’agit d'une notion contingente et multidimensioilme mais
nécessaire pour évaluer toute décision prise.

En effet, la performance est un concept polysémigueaultiforme
qui peut présenter plusieurs sens selon son auteur olufiésmar.

Otley (1999) ajoute que la performance est elleam@&n terme
ambigu qui ne posséde pas de définition unique.
Pour Allain Desreumaux, il est possible de résuraelitierature

traitant de monde d'approche de la nation de p@doce dans
I'organisation en deux conceptions :
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La premiere consiste simplement a assimiler laoperdnce et
réalisation des objectifs pour suivies par I'orgation. La difficulté
de cette approche réside dans I'absence de corssause acteurs sur
leur nature ou leur veéritable contenu.

Une seconde approche, souvent qualifiée de systémapprécie
la performance de I'organisation eu termes de bantionnement des
processus vitaux d’'un systéme ouvert, I'organisaperformante est
celle qui parvient a survivre dans son environnement.

H.Bouquin (2004) a d’ailleurs déclaré, a son propmpsil s’agit
bien « d’'une notion ambigué maniée par des pesgEmambigus »
ainsi, la performance se décompose en efficiencacaeite et
économie

Marmuse (1997), distingue quatre dimensions de la perf@enan

- La performance stratégique qui correspond aux a@hp par
I'excellence.

- La performance concurrentielle qui regroupe lesdit@ns en
termes d’analyse des systemes concurrentiels ; eleade Porter
avec les cing forces concurrentiels ou encore dsoff a travers
l'idée d’écart stratégique ;

- La performance socio-économique, basé sur lidée
performance organisationnelle et la notion des colts saché

- La performance économique et financiere évaluéartr pes
documents comptables.

Bourguignon (1998) propose une définition de lafgrerance a
partir de trois sons généraux :

La performance résultat, la performance actioragbdrformance
succes. Cette derniere varie en fonction de reptad$en que s’en
font les acteurs, et de maniere plus générale I'orgamistiut entiére.

Lorino (2004) pose le probleme de la définitionlagerformance
sur la base de postulat que, si 'on admet que téonpeance est
d’essence économique, elle s’identifie a la création dettéchesse.

H.Bouquin (2004, p 63) représente la problématicireéple de la
performance de la maniere suivante :
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Processus
Ressources Résultat

»
»

»

Economie Efficience Efficacité

La performance (source Bouquin, 2004, p63)

O: De la villarmois (1998) distingue deux dimensiode la
performance : une dimension objective de type écammn
(efficience), systémique (pérennité de I'organisationjnet dimension
subjective a la fois (ressources humaines) et wdei¢légitimité de
I'organisation).

Enfin, E.M Mourin et al (1994) recensent quatre apipes
théoriques de performance :

1- Une approche économique qui repose sur la notiarrate
d’objectifs qui a atteindre ;

2- Une approche sociale qui découle des apports deldédes
relations humaines de I'organisation ;

3- L'approche systémique développée par opposition aux
approches précédentes, et qui met en exergue lescitgs de
I'organisation ;

4- Et enfin la derniére qualifiée de politique repsse une critique
des précédentes.

La performance est ainsi multidimensionnelle a #ge des buts
organisationnels (Bourguin, 1997).

L’'absence de consensus sur la définition du concedet

performance comme on le remarque a travers le<erdiffes
définitions évoquées laisse le champ libre et alara multiplier les

représentations de ce concept.
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1.3-L’appréciation de la performance des PME

L’appréciation de la performance des Blgelon Pennings et Good
man(1977) apparait comme un processus complexesotohtraintes
et les objectifs devraient étre spécifiés.

Ce processus d’évaluation devient crédible lorsgu@nsemble de
mesures référentielles est élaboré sous forme opérdtmnne

Par ailleurs, Penning et Good man, (1977.P160), caeside
gu'une PME est performante si elle parvient a satisfaire des
contraintes pertinents est ses résultats rapproaherexcédent un
ensemble de mesures référentielle pour de multiples tbject

Pour Ged, (1983); Kalika, (1995), les indicateurstipent pour
'appréciation de la performance des PM&pendent des préférences
et des valeurs des personnes a qui incombent keopodécisionnel
Cette vision de la performance semble parfaitencedrer avec la
réalité des PMEElle met en exergue le réle central du dirigeantrpo
fixer les orientations stratégiques.

Des études plus récentes ont cherché a évaluerfiermance des
PME, dans divers objet deecherche.Gragg et King (1988) ont
proposé une synthése de ce qui ont été reprigiehsnpar Dechamp
e t Goy (2002).

Tableau 1
panorama des travaux sur la performance des PME
Auteur Dimensions de la| Caractéristigues | Méthodes
performance de I'échantillon employées
Foley (1985) Profil du dirigeant61 PME Secteur| Entretient en face
Politique marketing électrique a face
Taille de
I'organisation
Eckersberg Activité de| 135 PME (moins| Questionnaires
Arlow (1985) planification de 500 salariés) postaux
Tous secteurs
Miller et | Stratégie/ Structur¢ 97 PME (moins de| Entretient en face
Toulouse Style de| 500 salariés) a face
(1986) management Tous secteurs
Profil du dirigeant
Riggs et Brakern Différents styles d¢ 183PME Questionnaires
(1986) management Secteur : pressing | postaux
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Robinson et Al | Spécificité des 81PME Questionnaires
(1986) activités de De détail postaux
planification alimentaire
Commerce
Hornaday Style de 31PME (de 5 a 49| Entretient en face
Whealtley management salarié, CA a face
(1986) Objectifs <18MF)
Organisationnels | Commerce de
détail
Begley et Boyd| Caractéristiques de 471PME (moins | Questionnaires
(1986) I'entreprise de 100 salariés et | postaux
Style de moins de 60MF de
management CA)
Roy Pratiques de 100PME de Entretient en face
(1994) désigne moins de 20 a face
salariés
Kargar et Pratiques de 41 PME Banques | Questionnaires
Parnell planification commerciales postaux
(1996)

Ce tableau met en évidence la variété des approetersues pour
évaluer la performance des PME. Il confirme le daérachétérogéne
des dimensions de ce concept

1.4- L’évaluation de I'approche de mesure de la performance
Avant propos :

L’évaluation et le suivi de la performance sont desvités qui ont
pris beaucoup d’ampleur dans les derniéres anrtéssne devenues
nécessaires étant donné la marge de manceuvreicsiimgment
réduite que possedent les dirigeants.

La mesure de la performance doit étre vue commeysteme
organisationnel complet, Bouquin (2001), plutét qe&'wollection de
standards et outils. Chaque outil devrait étre clemse basant sur les
caractéristiques de [I'entreprise, surtout en ce @oincerne
I'orientation stratégique.

Par sa structure le tableau de bord répond biersi,aas la
multidimensialité de la performance. Il permet aedév utilisateurs
ayant leur perspective propre d’ouvrir les « fenétregppropriées sur
la banque d’indicateurs qu’il contient, qu’il peaauler ou produire a
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partir des données disponibles, tout en fournisgsaatimage globale
transversale, qui regroupent un ensemble équilibnélidateurs des
secteurs pertinents le tableau de bord se définitince un instrument
d’action dans lequel un « ensemble d’indicateurs pemnbreux (
cing a dix ) » [sont intégrés] pour permettre gestionnaire de
prendre connaissance de I'état et de I'évolutios sigstemes qu'ils
pilotent et d’identifier les tendances qui les uefhceront sur un
horizon cohérent avec la nature de leurs foncteiiBouquin, 2001,
pp397-398).

Le tableau de bord suscite depuis plus d’'une déeeon intérét
soutenu de la part des académiques [(Michel. Ger¢a896),
Robert.Kaplan&David P.Norton (1998), Alain.Fernande@0(®, P.
Voyer (2006)] et des professionnels qui lui recassent des qualités
gue ne possedent pas, les budgets ou les techrilguealcul des
codts.

1.4.1-La performance financiere

Pendant plusieurs années, les recherches sur larmparfce se
focaliser sur les chois des indicateurs financetrguantitatifs pour
appréhender la performance ceci s’explique histerigent par I'objet
unique accordé a [I'entreprise: Maximisation du iprofles
actionnaires.

Dés le début des années 80, des critiques croissfBtay et
Pesqueux (1993), Epstein et Manzon (1997), DessCket(2000),
Poincelot et Wegman (2005), Choffe et Meyssonie0%20se sont
manifestées contre les mesures financieres soufesssystemes
comptables qui supposent que les informations réleiff acquises
n'étaient plus suffisantes, les facteurs critiquess dactivités de
I'entreprise ne sont pas intégrer notamment cewxngpeuvent pas
étre chiffrées tels que: L’innovation du servicdientéle,
développement du personnel.

La plus grande critique Emmanuel, Otley (1995) cameda nature
historiqgue de l'information comptable, qui fournitasidée pertinente
sur les possibilités futures. Par exemple, les mesigegperformances
issues des systemes comptables ignorent la vaheunciére des actifs
intangibles comme la recherche, le good will et tessources
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humaines. Les mesures financiéres agrégées issuesysiame
comptable ne sont pas suffisantes pour assurer congruence
d’objectifs entre les décisions des managers et les action

Ces limites ont amené les chercheurs [Robert.Kaglabavid
P.Norton (199§ et les praticiens [P. Voyer (2006)] a proposes de
systemes de mesure de la performance qui assoaidatfois, des
indicateurs financiers et non financiers.

Le besoin d'intégrer dans le systéeme de mesureirdiésateurs
gualitatifs et mise en évidence. On parle alorsd’performance plus
globale, il s’agit de la performance organisationnelle.

1.4.2-Le modéle générique de la performance multicritere

Le tableau de bord prospectif suscite depuis gesl@nnées déja,
un intérét soutenu de la part des professionnalssgfticadémiques qui
lui reconnaissent des qualités qui ne possedent pas les.autr

Depuis la parution de I'ouvrage de Kaplan et Noffegsant état de
lincapacité du langage comptable et financieriaisbensemble des
formes de la performance, lidée d'intégrer des d@sn non
financiéres dans les systéemes de contréle de gestiait son chemin
pour étre aujourd’hui trés largement partagée thans le monde
académique que par les entreprises.

Présenté initialement par ses concepteurs comme ouwii
d’évaluation de la stratégie et de mesure de Idopeance, le
balanced scorecard est devenu dans la pratiquestrarirtent, voire un
systeme de management, en tous cas un outil dedde gestion a
part entiere. Il " permet de communiqué et de déplta stratégie, de
fixer des objectifs a chacun, d’orienter les comgroents a travers la
responsabilisation, la motivation et I'évaluationsdmdividus et
I'aider au pilotage".

L’intégration de critéres non financiers permet rdprésenter la
performance sous difféerentes forme, en compléments de
représentations financiéres classiques (Bescos etrCaR004).

Le balanced scorecard repose ainsi sur quatre diorenfaciles a
identifier et a rendre opérationnelles ; la perfanpsfinanciere, les
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mesures relatives a la relation avec le clientiriesures portant sur le
processus internes, et enfin les compétences humaines

1.4.2.1-Le contenu et les indicateurs du tableau du tb
prospectif :

Le balanced scorecard ou tableau du bord pragpsetveut un
support permettant de définir des objectifs datés gealifiés
appartenant a quatre axes. A chacune des quatregions, il existe
des indicateurs corresponds :

1- Des mesures financiéres, correspondant a desgctidj
économiques a court terme, qui peuvent varier erctifum des
secteurs d’activité ou de la stratégie ; par exentplehiffre d’affaire
le taux de croissance, le chiffres d’affaires réajgr les nouveaux
produits ou les nouveaux Résultat net, marge brutksur ajoutée
economique ( Eva ), retour sur investissement (RE0NHf essentielles
pour les activités parvenues a maturité et devamdncer le
développement de I'entreprise par ailleurs ; lesdpits en fin de
cycle de vie sont souvent focalisés sur les indigat financiers a
court terme, délais de récupération financiers et soldéslerérie ;

2- Des indicateurs portant sur la relation commerciale eapital —
clientéle; au dela des traditionnelles mesureshiféres d’affaires, de
part de marché, de rentabilité — clients, de satisfax et fidélité
clients, attributs produit/ service, relation — ctigmage de marque et
réputation de I'entreprise ;

3- Des indicateurs correspondant a des objectifs d’aratbardes
processus internes, visant & améliorer la prodtteti la qualité a un
moindre cout, réingénierie et enfin la focalisatgur les processus —
clés stratégiques ;

5- Des indicateurs tentant de capter [I'apprentissage
organisationnel, qui concernent les compétences ingmdans
I'entreprise ainsi que les systemes et les proe&dorganisationnelles
(voire figure n°2).
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Figure n°1 : Le balanced scorecard adapté de Kaplan et Nomo

Axe financier

Axe client

Part de marché

Croissance du chiffre
d’affaire

Nombre de clients

Réduction des couts nouveaux .
Amélioration de la Taux de rentabilité par
rentabilité segment

Axe processus Visior,1 et Axe apprentissage

Interne Strategie organisationnel
ggf‘ali';e dcéefsa Err:z: ilﬁgi Productivité du travail
Motivation
gg)mbr,e de brevets Turn-over
Neposesd duit Qualité de I'information
ngl:T\]/efuxe produits (fiabilité et pertinence)
Qualité du service
apres veni
Figure n°2
d’'aprés R.S KAPLAN et D.P NORTON

Axe financier Axe client
Le TBP s'appuie toujours sur ledes segments de marché et Jes
indicateurs pour évaluer efficacement |eimdicateurs de performange
effets économiques quantifiables desoncernant la satisfaction et la fidélité
actions passées. lls permettent |dides clients existants, I'extension de|la
déterminer si les intentions et la mise |ebase de clientéle, la rentabilité par
ceuvre de la stratégie contribuent| éatégorie de clients, la part de marghé
améliorer le résultat financier. Hnsur les segments ciblés. Mais I'ake
général, les obijectifs financiers portentlients doit aussi comporter des
sur la rentabilité, mesurée par exempladicateurs spécifiques qui
par le bénéfice d’exploitation, le retoureprésentent les déterminants de| la

sur les capitaux engagés, la vale
ajoutée économique. lls peuvent au
viser une croissance rapide du chif
d’'affaires la génération de liquidités,
gestion du risque.

2fidélité des clients. lls permettent de
sBirmuler la stratégie de marché dui
reroduira la performance financiére
leoptimale dans le futur.
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Axe processus internes

Il s’agit d’identifier les processus- clg
de l'entreprise, qui permettent d’offr|
une prestation qui attire et fidélise |
clients tout en assurant aux actionnai
le rendement financier qu’ils attende
Ces indicateurs se focalisent sur
processus qui auront la plus for
incidente sur la satisfaction des clients
la réalisation des objectifs financiers

Axe apprentissage organisationnel

5s Il a trois composantes, les homm
rles systémes, les procédures. Les 8
efinanciers, clients et process
resternes révéleront le fosse entre
ntcapacités actuelles des hommes et
esystemes et celles qui sont nécessa
t& une véritable avancée dans
@erformance. Pour combler ce fos
dées entreprises doivent investir afin

es
des
ires
la
56,

de
I'entreprise. donner de nouvelles compétences a
I()a)urs salariés et d'améliorer I
systemes d'information et e
(;Eocédures. Des indicateu
sgenef:riques de_ résultats- satisfaction,
ttf|dé||té, formation et compétence des
%mployés — sont associés a des
déterminants de la performance

propres a l'activité.

S

Les indicateurs « processus interne s

révélent les processus qui jouent un rg
clé dans la performance stratégique
'entreprise. Noter l'incorporation de
processus d'innovation dans ce
catégorie d'indicateurs.

S

Pour Kaplan et Norton (1998), il existerait un lien de caiésalitre
les différents axes du Balanced scorecard : une ebonaitrise du
processus interne associé a un réel investissetrdiégntreprise dans
la recherche de linnovation et dans la promotidand logique
d’apprentissage organisationnel, vont améliorer disfaction des
clients, entrainant par la méme latteinte des diigedinanciers de
I'entreprise.

Les obijectifs financiers restent au centre du digfpoLa création
de valeur pour les actionnaires doit étre une mduation
permanente. Il faudra définir des objectifs quagdifiels que des taux
d’augmentation du chiffre d’affaire, de la rentabilides marges, ou
tels que la réduction des couts, etc.

Le Balanced scorecard est " un outil & caractenérigue. On peut
s’interroger si toutes les entreprises ont vraimeggoin des quatre
« bloc », développés de la méme Facon, et on peut plutéarmgresle
secteur d'activité, la situation concurrentielle lat stratégie de
I'entreprise ont une influence sur ses besoins d’'infoonati
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Tout en gardant un ceil, grace aux indicateurs fieasicsur la
performance a court terme, le tableau de bord pctispmet en
évidence les déterminants de I'amélioration de krfgomance
financiere et concurrentielle a long terme. Ce ned&analyse basé
sur les processus permet ainsi de passer desorslatlassiques du
type Profit — Colt — Volume a une modélisation @mdemble des
facteurs complexes de la performance. En partiGulieend possible
la réintégration des aspects qualitatifs et deelfopmance hors — prix
Il s’agit de relier la performance a un vecteurtgpe : prix, codlt,
quantité, qualité, délais, variété, service etc.

Selon Robert, Teller (1999): « Cette approche e'ihslans la
perspective de management stratégique de la performintedey’.

1.4.3-Revue sur la littérature traitant des tableauxde bord
implantés dans les PME

Mendoza et Al, (1999) constatent que les pratiq@sseshtreprises
sont disparait, et qu’il existe des outils orientéss la production de
données financiéres, imputables on budgétaires qot souvent
gualifiée de tableau de bord.

D’autre recherches [lttner et larker, (1998) ; Ma(@001), Malina
et Sulto, (2001), Bergeron, (2002), R.Condor et Rel#00§)
montrent que les tableaux de bord implantés dansn&eprises sont
parfois différents de ceux présentés dans la littérature.

Germain, C. (2004) a démontré que les tableaux di des PME
sont, au méme titre que les autres outils de canttélgestion, soumis
a des contingences qui les aménent a adopter desdaifférentes
du contexte organisationnel dans lequel ils s’'intéressent

L’interrogation vaut tout particulierement pour IBME qui ne
possedent pas, semble-t-il d’outils de mesure déonpeance aussi
établés que ceux des grandes entreprises [Chapéllid4), Nobre
(1997, 2001)].

Au plan théorique ce constat s’explique par le dai¢ les outils de
mesure de la performance sont contingents, car soartinfluence
de facteurs structurels et comportementaux qui, dans léesapme ne
favorisent pas leur développement (Nobre 2001).
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D’un point de vue académique, ces travaux mettenavaemt la
difficulté a implanter un systeme de mesure de dafopmance
efficace dans les PME et soulignent égalementdadg diversité des
pratiques.

La question qui se pose est de savoir si cetteepion « idéale »
développé au sein du champ académique est adoeelep
entreprises et plus particulierement par les PNEfaut noter
gu’historiquement, il y'a souvent un écart, s’agissdes outils de
gestion, entre les développements théoriques epriijues, cette
remarque valant tout particulierement pour les P@Bbre 2001)
partant de ce constat, I'objectif de cette recheothesiste a identifier
les types de tableaux de bord implantés dans |€s RIgériennes de
facon a les qualifier et évaluer dans quelle megsarse rapprochent
ou non des modeles diffusés par la littérature.

[I- Proposition d'un cadre pour une analyse contingnte des
pratiques de tableaux de bord des PME Algériennesl.e
modele de recherche

L'examen des travaux empiriques qui se rapportdanalyse des
relations entre les caractéristiques organisatitemet les systemes
de contréle de gestion indiqgue que certains fastedinfluence
reviennent fréquemment dans les études continge@es facteurs
représentent les caractéristiques fondamentalesrdasisations et de
leur contexte. Il s'agit de la taille et de la stuwe de I'entreprise, de
son une d'activité, du degré d'informatisation deaatiwités, et enfin
de I'environnement dans lequel elle évolue.

1- L'EFFET DE TAILLE :

De nombreuses recherches empirigues ont mis aerde
l'existence d'une relation entre la taille de Feptise et les
caractéristiques des systémes de controle. K.AL1JK9AR) constate
par exemple, dissue de son étude, que le degré de détail deragst
prévisionnel s'accroit avec la taille de I'entre@riLes résultats d'une
étude de MERCHANT (1981) réalisée aupres de cenxtaste-dix
manageurs de dix-neuf entreprises du secteur decti@nique
confirment cette tendance, de méme que ceux d'uwlenche de
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CARLAND et al (1989) menée aupres de trois, cenkasue-huit
PME De maniére complémentaire.

CHAPELL1ER (1994) montre que, loin de se limiter aux seules
pratigues budgétaires, l'influence de la taille 'datteprise s'étend a
'ensemble des pratique» de contrdle de gestiosiAau sein de son
échantillon constitué de PME, ce sont tes entrepiliss plus grandes
qui disposent des systemes de contréle de gestismpl8s complexes
JOR1SSFN et al (1997) parviennent également auxnawné
conclusions

Replacés dans le contexte de la recherche, les différesukate
des travaux empiriques permettent de poser I'hypothésngaii

Hypothese 1 : Le degré de sophistication des pregigle tableaux
de bord des PME croit lorsque la taille des entreprises anigme

2-LA STRUCTURE :

La relation entre la structure et les systemes caldrdle a été
établie et analysée bien avant que les recherches edleatgrgestion
ne se référent au cadre de la théorie contingermng® le suggére
BOUQUIN (1994), la généalogie du contrble de gestiest
étroitement liée a l'avenement et au développendest structures
organisationnelleslu début du vingtieme sieclbe maniere plus
précise, CHANDLER (1989 ) considere mésue ce point que c'est
I'adoption, dans les années vingt, de la forme streld¢ décisionnelle
par DUPONT de NEMOURS &ENERAL MOTORS et la mise en
place concomitante de l'indicateur du ROI (Retuml@estment) qui
marquent la véritablaaissance du contrble de gestion moderne. Tout
ceci indigue donc que L'apport des études contiegenconsisté par
suite a préciser la nature de cette relation pamnitee en évidence de
I'effet différencié des structures sur les carastiues des outils de
controle.

Les caractéristiques organisationnelles les plus/estt retenues
par les travaux empiriqugmur analyser l'impact des structures sur les
systemes de contrble se rapportent généralementdegué de
centralisation/décentralisation ou de différentiatintégration
structurelles .KALIKA (1987) reléve ainsi dans sode que les
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entreprises les plus différenciées et décentralisdisposent des
systemes de planification et de contréle les plus/elbppés
I’hypothese suivante peut étre posée :

Hypothese 2 : Le degré de sophistication des predigie tableaux de
bord des PME s'élévent lorsque le degté décentralisation
structurelle des entreprises augmente.

3-LE SECTEUR D'ACTIVITE :

La difféerenciation des systémes de contrble s'opére en pamtie
fonction des secteurdactivité auxquels appartiennent les entreprises
(BARANGER, 1995 ; BAJAN-BANAZAK.L ,1993),

Hypothese 3 : Le degré de sophistication des predigie tableaux de
bord des PME augmente avec le degré d’informatisaties activités
de I'entreprise.

4-L'ENVIRONNEMENT

Il apparait que c'est le plus souvent en termiegedtitude ou
d'instabilité que I'environnement est défini et oxégpour évaluer son
influence sur les systemes de controle GORDON leLER (1976)
avancent ainsi I'hnypothése que pour faire face aeanvironnement
incertain, les entreprises doivent augmenter laug@qge de parution
de leurs rapports de gestion et intégrer égalerdestdonnées non
financiéres et qualitatives. Sur un plan empiriquORBON et,
NARAVAN (1984) montre que [l'augmentation de [limtaude
percue de lI'environnement entraine un recours piysortant aux
informations externes et non financiéres

Hypothése 4: Il existe une relation significativentre les
caractéristiques de I'environnement et le degréajghistication des
pratiques de tableau de bord des PME.

[I- L'INFLUENCE DES CARACTERISTIQUES
COMPORTEMENTALES RELATIVES AU PROFIL DU
DIRIGEANT :

L'approche  subjective avance que les caracténissiq
comportementales propres a chacun des acteurs sssoeptibles
d’influencer les pratiques de contrble des entsggti Cette approche
vient compléter I'approche objective en intégraiatcteur, centre
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d’intérét et objet de recherche dont le comportanpenit influencer
de maniére significative le contrdle des PME.

Plusieurs facteurs de contingence comportementatieét® étudiés,
nous retenons les variables suivantes :

1-L’AGE
Les conclusions des recherches empiriques font rajpa une

relation entre 'age des dirigeants et les prasqgae ces derniers
développés en matiére de contrédéegestion CHAPPELIER(1994).

Hypothese 5: Les pratiques de tableaux de bord sHus
sophistiquées lorsque les dirigeants sont plus agés.

2-LA FORMATION

Les auteurs s'entendent pour reconnaitre qu'ileexise relation
significative entre les caractéristiques des sysgede controle et la
formation des dirigeants, laquelle est généralerapalysée en termes
de niveau et de type (HOLMES et NICHOLLS, 1989 ; |, ACBE-S
A301.Y. 1991 ; CHAPELLIER, 1994)

Hypothése 6 Les pratiques de tableaux de bord des PME sont plus
sophistiquées lorsque les dirigeants possedeniveawnde formation
élevé et une formation de type gestionnaire.

3-LE SYSTEME DE VALEUR DU DIRIGEANT :

Les travaux empiriques parviennent au constat dielnlgeque les
variables comportementales propres au profil psyadoiologique des
acteurs exercent une influence sur les caractfressi des systemes de
contrble. Certains auteurs avancent méme [|'hypothjasdlies sont
pour partie responsables de la non évolution desiélas de
management (FREEDMAN; 1992) ou des outils du cémtrde
gestion (JOHSON et KAPLAN, 1987 ; LORINO,1995). Efiditive,
les conclusions des études empiriques permettertodstater qu'il
existe une relation entre la personnalité du dirigeargsgle€ dirigeant
et les caractéristiques des systémes de contréle.

Hypothese 7. Les pratiques de tableaux de bord des PME
dépendent du systéme de valeur du dirigeant.
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La revue de la littérature a laquelle il a été pdic a permis de
situer le cadre théorique de !a réflexion, de jigtifles points
d'analyse que la recherche propose de débattre,eedédinir
finalement un cadre d'analyse et de comprendreprasques des
PME en matiére de tableaux de bord La problématifgukadaptation
des tableaux de bord aux particularités des PME et auifisipés des
modes de gestion de leurs dirigeants doit étreohppdie dans la
mesure ou les conclusions des quelques travauxrigogs qui se
rapportent spécifiquement a ce sujet s'avérent relativiepagtielles et
limitées.

- LETUDE EMPIRIQUE

La revue de la littérature a laquelle il a ét€gaé a permis
de situer le cadre théorique de !a réflexion, ddifies les points
d'analyse que la recherche propose de débattre,eedédinir
finalement un cadre d'analyse et de comprendreprasques des
PME en matiére de tableaux de bord. La problématigu&adaptation
des tableaux de bord aux particularités des PMEEdgnes et aux
spécificitts des modes de gestion de leurs dirigeaoit étre
approfondie dans la mesure ou les conclusions dekjues travaux
empiriques qui se rapportent spécifiguement a det slaverent
relativement partielles et limitées.

Dans une premiére étape de cette étude, nous m@ssela
méthodologie retenue. Dans une deuxiéme partie, @U3ISONS NOS
résultats.

1-LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE:

Le recueil des données a reposé sur l'administratibun
guestionnaire aupres des dirigeants des PME.

1-1 LA NATURE DE L'ECHANTILLON:

Les entreprises ont été sélectionnées a partir 'aendaire
statistique 2012.

Etant donné les caractéristiques du tableau de Hhi#finies
antérieurement, nous pouvons considérée que cetiest utilisé que
par des entreprises ayant une certaine taille. Arpge quelle taille,
c'est a-dire de quel chiffre d’affaires ou de qedlectif une PME
utilise-t- elle un tableau de bord ?
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Nous fixons tout d’'abord la borne supérieure deseprises a
retenir en considérant les critéres des effectifs et ifuect’affaires.

Les entreprises présélectionnés ont moins de l@Plogés
concernant la borne inférieure, nous excluons leggrses ayant un
chiffre d’affaires inférieure a 60 millions de disaet celles dont
I'effectif est de moins de 10 personnes. Nous émsttthypothése
gu’au dessous de ces seuils, 'encadrement etégatidn sont faibles
et la structure de I'entreprise peu décentralisée.

Par conséquent, les différents responsables n’épnbuv
habituellement pas le besoin d’avoir recours aux tableauport.

La ventilation de [I'échantillon, par secteur d'aitéc est la
suivante :

Tableau n°1 : la nature de I'échantillon en termes de
répartition sectorielle.

Type d’activité Nombre d’entreprise
Industrielle 32 (55,4%)
Commerciale 17 (25,3%)
Services 12 (19,3%)
Tableau n°2 : la répartition de I'échantillon en termes
d’effectifs.
Chiffre d’affaires (en milliong Nombre d’entreprises en %
de dinars)
De 20 a 49 Salariés 28 0,46%
De 50 a 99 Salariés 25 0,41%
De 100 a 149 Salariés 06 0,1%
De 150 a 200 Salariés 02 0,03%

Nous avons contacté, 100 entreprises corresponaas différents
criteres. Le questionnaire a été expédié par vogafm Nous avons
recu, 61 réponses exploitables, soit un taux de réponse de 61%.

La représentativité de I'’échantillon est étudid&i@le du test chi-
deux. Le tableau ci-aprés permet de résumer Latiémarde notre
échantillon, en fonction du chiffre d’affaires.
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Tableau n° 3: la nature de I'’échantillon en termes de chiffres

d’affaires
Chiffre d'affaires (en millions d¢ Nombre d’entreprises en %
dinars)
[50-100] 24,4
[100-200] 34,2
[200-500] 28,4
[500-1000] 13
Total 100

1-2 OPERATIONNALISATIONDES RESULTATS :
- Les usages du tableau de bord :

L'étude des pratiques des PME Algériennes vissa-ues
différents types de tableaux bord et les princgpétanctions qui leur
sont associés nous a permis de clarifier les préoccupatiorantes :

- Ladistinction entre les tableaux de bord selon le niveau
hiérarchique est-elle réaliste lorsqu’il s’agit de PME ?

- Quelles sont les principales fonctions remplies par ldedak
de bord au sein des petites en moyennes entreprises Atgggfen

Concernant la question relative a la finalité dgilisation du tableau
de bord. Les réponses des entreprises ont été comme suite :

Tableau n°4 : le tableau de bord est utilisé pour :

Toujours | Parfois | Jamais | Ne sait

pas

Suivre des objectifs 32% 44% 17% 07%

stratégiques

Prendre des décisiong1% 22% 02% 05%

opérationnelles

Contrdler le

travail du personnel 24% 40% 27% 09%
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Motiver le personnel 23% 56% 13% 8%

Permettre des actions 73% 26% 0% 01%

correctives

Au sein des entreprises, le tableau de bord est &matnun outil de
gestion opérationnel, il représente principalementoutil de suivi
régulier qui doit permettre la détection de dysfammmements, 32%
des dépondant déclarent néanmoins I'utiliser saupear suivre des
objectifs stratégiques. Ce fait semble indiquer lgudocument, reste
aussi un outil de direction générale. L'entreprismt degalement
chercher a mobiliser le personnel et favoriser sodhésion aux
objectifs. Cette mobilisation peut se faire par lentoble et la
motivation des individus.

- La structuration des tableaux de bord :

Une information présente dans un tableau de bordina
signification si elle est comparée soit avec u difiprévisionnel, soit
avec chiffre antérieure (référence a une valeusg®)s soit avec une
donnée de la concurrence (référence aux normeqitees ou
professionnelles).

Concernant la question relative a I'utilisationeatlue de l'usage
du tableau de bord. La réponse est reprise dans le tabldassoius.

Tableau n°5 : les référentiels du tableau de bord

Toujours Parfois | Jamais | Ne sait
pas

Une prévision 78% 17% 03% 02%
Les données de [a72% 23% 02% 03%
période précédente
Une norme du métierf 04% 30% 56% 10%
Une norme d’un autrg0% 06% 80% 14%
métier

La variété de nature des données que peut renfdartébleau
de bord ne doit pas faire oublier que pour guidsrdctions de facon
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satisfaisante, un systeme de pilotage ne doit regrogue les seules
informations nécessaires a une prise de décision rapide.

- La nature des indicateurs

Pour que les indicateurs soient bien compris e¢mtés, il est
important que les utilisateurs soient associéseua définition et au
choix de leur mode de calcul.

Le tableau 7, recense la fréquence d’utilisation mhascipaux
indicateurs.

Tableau n°7:les types d’indicateurs utilisés.

Type d’indicateurs Fréquences dg Origine de
citation I'information

Evolution du C.A 93 Comptable/donnée

physique

Résultat d’exploitation 91 Comptable

Evolution des quantités63 Comptable

vendues

Montant des stocks 61 donnée physique

Productivité du 54 donnée physique

personnel

Durée du crédit client 50 donnée physique

Taux d’absentéisme 40 Comptable

Part des impayés dans|l86 donnée physique

C.A

Durée du crédit 35 Comptable

fournisseurs

Pourcentage de rebuts 33 Comptable

Taux de capacité de24 donnée physique

production

Nombre de retours soys? donnée physique

garantie

Rotation du personnel 11 donnée physique

Ces résultats révelent que les indicateurs congsatht souvent
les fréquences les plus importantes. A I'opposégqlegre indicateurs
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les moins fréquemmentités sont tous les indicateurs physiques.
L’orientation du tableau de bord semble donc resteritiaadiére.

Pour approfondir I'analyse, nous avons effectuérdgeoupements
en quatre catégories: Rentabilité, trésorerie, cowmialeret
production. Ces regroupements s’effectuent de la facuardei:

* Indicateur de rentabilité : résultat d’exploitation

* Indicateur de trésorerie : durés de crédit clielntée du crédit
fournisseur, part des impayés dans le chiffre d’affaires ;

* |Indicateurs commerciaux : évolution du chiffre fthaes,
évolution des quantités vendues, montant des stocks ;

* Indicateurs de production :

* Productivité : productivité du personnel, taux acipacité de
production,

» Sociaux : taux d’absentéisme, rotation du personnel,
* Qualité : pourcentages de rebut, nombre de retours s@rgigar

Il apparait que l'indicateur de rentabilité occupgremiére place.
Nous avons ensuite les criteres commerciaux, pusindicateurs
classiques de production a travers les informatiogiatives a la
productivité et a 'absentéisme. Les indicateursrégorerie se placent
en quatriéme position.

Du fait de I'importance des indicateurs comptables tableaux de
bord implantés dans les PME sont a dominancediae®n |l semble
gu'’il existe un décalage entre la prise de conseiade la nécessaire
évolution des systémes de mesure de la performetnieeréalité des
pratiques.

CONCLUSION :

Pour montrer la nature contingente des pratiquesomérdle de
gestion et en s’appuyant sur la théorie de coating notre recherche
vise deux objectifs :

Le premier consiste a faire état en matiere deefbopnance et ses
systemes de mesure de la performance financigrerefinanciére et
en particulier dans PME ;
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Le second est de savoir si cette conception «edeatiéveloppée
au sein du champ académique est adoptée par leprises et plus
particulierement par les PME en Algérie.

En s’interrogeant au départ sur le degré de difusle cet outil
dans les PME Algériennes, I'étudemontré qu’'un nombre important
n'utilise pas de tableaux de bord prospectifs. iestruments a
dominance financiere, centrés sur le contréle dedteds, demeurent
largement répondus dans ces entreprises.

Notre investigation sur le terrain a fait ressodiril existe un
décalage entre la prise de conscience et de &ssaice évolution des
systemes de mesure de la performance et la réalité depipsati

Les résultats de [I'étude empirique réalisée aupR¥IE
Algériennes, et I'analyse de ces cas montrent gsieptatiques de
tableaux de bord des PME se rapportent globalementnstruments
purement financiers.

Les PME doivent prendre conscience du fait que neEsures
financiére traditionnelles ne sont plus suffisanpesir évaluer la
performance dans sa globalité et s’assurer derdaédmise en ceuvre
de la stratégie.

En effet. Deux enseignements peuvent étre tirés :

D’'une part, la recherche portant sur la perforreatte la PME
algérienne est dans une phase de lancement; el'quart, la
spécificité du propriétaire dirigeant de ces PME mjacceptent pas
toujours la diffusion de linformation et lintrodtion d'autres
personnes dans la stratégie de son entreprise ebresgquence, le
contrble de sa gestion.

La performance deBME Algériennes est dominée par
I'aspect financier de fait que les autres dimensionssmmises a des
variables externes et rend le recours au tableabode prospectif
contraignant.

L’Algérie, enregistre un certain retard dans Iealoe des
pratiques du contréle de gestion. Cependant, le témeapragmatique
de la gestion, dans ce pays, est souvent plus qoe les
développements théoriques.
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Il apparait donc opportun d’analyser les pratiguesontrole
de gestion des PME algériennes et d’approfondiretderche pour
mieux comprendre les déterminants de ces pratidames le but, d’'une
part, d'orienter les actions d’amélioration desigdiants de ces
entreprises, et d'autre part dapporter une coutidm a la
construction d’'une théorie de contingence appliquée systemes de
contrble de gestion.
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