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Résumé :

Traditionnellement les systémes d’évaluation des
performances s’intéressaient en priorité aux résultats
financiers. Les critéres de concurrence ont toutefois
obligé les entreprises a changer leur fagon
d’appréhender la performance. Les mesures financiéres
traditionnelles sont en effet incompatibles avec les
stratégies de création de wvaleur pour le client.
L’objectif de notre recherche est d’étudier les systémes
d’évaluation des performances utilisés par les
entreprises frangaises en mesurant I’influence de la
taille de de

I’environnement, la stratégie et les indicateurs non-

I’organisation, l’incertitude pergue

financiers sur leur architecture'.
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Abstract:

The early models for performance measurement
traditionally focused solely on financial results.
Companies seeking to compete with industry leaders
had to change their ways of measuring performance.
One view advanced by the literature is that traditional
financial measures are incompatible with a production
strategy that emphasizes quality and Just-in-Time. The
subject of our study is to gain more insight into the
design of performance measurement system of French
companies, taking into account the role of size,
strategy, uncertainty and the influence of non-financial

measures on financial performance.
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performance measurement, management control,
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Les résultats financiers ont longtemps tenu une place prépondérante dans 1’évaluation des
performances des entreprises. Aux Etats-Unis en particulier, peu de chercheurs et de
praticiens se sont intéressés a cette vision monolithique de la performance jusqu’au déclin de
I’industrie américaine apparu au début des années 80 (Johnson et Kaplan 1987). En dépit de
I’existence du Tableau de Bord en France (Lebas 1994 ; Epstein et Manzoni 1997, 1998 ;
Mendoza et al. 2002), il aura fallu attendre les années 90 pour que le débat autour de
I’utilisation d’indicateurs financiers et non-financiers s’anime. Dixon et al. (1990) ont été
parmi les premiers a s’interroger sur les meilleures pratiques en matiére d’évaluation des
performances, en reliant cette problématique a 1’évolution de la stratégie des entreprises
beaucoup plus centrée sur la création de valeur pour le client et pour laquelle le suivi des seuls
indicateurs financiers semble insuffisant. Pour McNair et al. (1990), les faiblesses des
systémes d’évaluation des performances ne tiennent d’ailleurs pas a 1’usage exagéré des
indicateurs financiers, mais plutét a la difficulté de relier les mesures non-financiéres aux
performances financiéres. Kaplan et Norton (1992, 1993, 1996), avec le Balanced Scorecard,
proposent un systeme d’évaluation des performances qui lie la stratégie a long terme de
I’entreprise avec les résultats opérationnels. C’est un systeme d’information dont I’objectif est
de mettre en relation les effets (aussi appelés les objectifs organisationnels), tel que le niveau
de profit attendu, avec les causes, tels que la satisfaction des clients ou du personnel.

Afin de savoir si ces évolutions indiquées dans la littérature étaient fondées sur des pratiques,
nous avons recherché a recenser par une enquéte les indicateurs d’évaluation des
performances les plus utilisé€s par les entreprises frangaises et les liens pergus entre indicateurs
financiers et non-financiers. Se basant sur la théorie de la contingence (Hoque et James 2000),
nous avons aussi voulu analyser I’influence de différents facteurs sur ces choix. Du fait des
nombreux travaux déja conduits dans ce domaine, nous avons retenu comme facteurs
explicatifs la taille, I’incertitude percue de I’environnement et la stratégie poursuivie.

Le schéma de notre recherche est représenté par la figure 1.

Nous présenterons d’abord la revue de la littérature sur laquelle nous avons fondé notre
recherche, ensuite la méthodologie développée et enfin nos résultats et conclusions.



FIGURE 1: Schéma de la recherche
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1. Revue de la littérature

L’objectif de ce paragraphe est de présenter la littérature fondant nos hypothéses concernant
d’une part la taille de I’organisation, I’incertitude pergue de I’environnement, la stratégie de
I’entreprise, et d’autre part notre hypothése concernant les liens entre les indicateurs
financiers et les indicateurs non-financiers.

1.1. La taille de I’organisation

De nombreuses recherches en comptabilité de gestion se sont intéressées a I’influence de la
taille d’une entreprise sur son systéme de contrdle (Bruns et Waterhouse 1975 ; Merchant
1981, 1984 ; Ezzamel 1990 ; Hoque et James 2000). Comme le notent Hoque et James
(2000), plusieurs auteurs s’intéressent a ces relations. Ils citent Merchant (1981, 1984). Celui-
ci « a montré que 1’augmentation de la taille d’une entreprise s’accompagnait de difficultés
croissantes de communication et de contrdle »*. Hoque et James (2000) notent également que
« Bruns et Waterhouse (1975), Ezzamel (1990), ainsi que Libby et Waterhouse (1996) ont
défendu 1’idée selon laquelle I’augmentation de la taille d’une entreprise engendrait
I’utilisation de processus comptables et de contrdle plus spécifiques et plus sophistiqués ». Ils
citent également des auteurs comme Burns et Stalker (1961), Chandler (1962), Pugh et al.
(1969). Par conséquent, Hoque et James (2000) suggérent que le Balanced Scorecard est plus
adapté aux grandes entreprises qu’aux petites. Ces considérations nous conduisent a formuler
I’hypothése suivante :

HI : Plus la taille d’'une entreprise est grande et plus les indicateurs financiers sont utilisés.

1.2. Incertitude percue de I’environnement

Plusieurs ¢tudes menées sur les systémes de controle et d’évaluation des performances (Hayes
1977 ; Brownell 1982 ; Govindarajan 1984 ; Govindarajan et Gupta 1985 ; Dixon et al. 1990)
débouchent sur une méme conclusion : les mesures comptables sont plus appropriées lorsque
I'environnement concurrentiel est moins incertain, lorsque les sources de I'avantage
concurrentiel sont moins complexes ou lorsque le domaine d'activité définit une stratégie plus
prévisible (stratégie de moisson) qu'incertaine (stratégies de développement). Ces études nous
permettent d’établir I’hypothese suivante :

H?2 : Plus lincertitude percue de [’environnement est élevée et moins les mesures financieres
sont utilisées.

1.3. Stratégie de I’entreprise

Plusieurs travaux ont exploré les relations entre la stratégie d’une organisation et son systéme
de controle de gestion (Govindarajan et Gupta, 1985 ; Simons, 1987 ; Govindarajan, 1988 ;
Shank, 1989 ; Chenhall R. H., Langfield-Smith K., 1998). Diverses typologies ont été
utilisées pour classer les stratégies possibles: stratégie de colts bas / stratégie de

? Voir Hoque et James 2000, p. 3.



différenciation / stratégie de niche (Porter, 1980, 1985) ; défenseur / prospecteur / analyste’
(Miles et Snow, 1978 ; Simons, 1987) ; stratégie de développement / stratégie de maintien /
stratégie de récolte (Gupta et Govindarajan, 1984). En réalité, ces classifications stratégiques
présentent des points de convergence forts (Langfield-Smith, 1997). Nous nous appuierons
sur ces différentes classifications pour analyser plusieurs travaux ayant étudié les liens entre
les systemes de controle de gestion utilisés par les entreprises et les stratégies qu’elles
poursuivent. L’une des typologies les plus fréquemment utilisées est celle de Porter (1980).
Celui-ci oppose les stratégies fondées sur la maitrise des colits pour obtenir des prix
compétitifs et les stratégies de différenciation. Selon Porter, les entités poursuivant le premier
type de stratégie devraient mettre en place des dispositifs stricts de controle de leurs cofits.
Les stratégies de domination par les colts et de différenciation supposent des orientations
managériales différentes et impliquent par conséquent des perspectives différentes pour le
systeme de contrdle de gestion (Shank, 1989 ; Lynch et Cross 1995). Les systémes de mesure
doivent participer a la mise en ceuvre des orientations stratégiques en guidant les actions par
une ¢évaluation des performances a court et long terme (Cross et Lynch, 1990 ; Dixon et al.,
1990).

La recherche de cohérence dans le triptyque stratégie - actions - mesures implique 1'utilisation
de mesures a la fois financieres et non financieres (Dixon et al., 1990). Parce que la qualité et
le temps deviennent des dimensions stratégiques fondamentales, les mesures financiéres sont
moins pertinentes pour gérer l'entreprise a long terme. Cela ne signifie pas que les
informations comptables ne sont pas utiles, mais plutot qu'elles ne sont pas toujours adaptées
a l'analyse des difficultés industrielles. Elles doivent donc étre complétées par des mesures
non financieres.

Pour leur part, Shank, Govindarajan et Spiegel (1989) montrent que les entités ayant opté
pour une stratégie de leadership par les colts développent tout un ensemble d’indicateurs pour
suivre les colits et comparer les colts standard et les colts réels. En revanche, les entités
poursuivant une stratégie de différenciation développent d’autres types d’indicateurs portant
sur la qualité, I’efficience des opérations promotionnelles, etc. Ces réflexions nous ont
conduit a formuler I’hypothése suivante :

H3 : Les entreprises poursuivant une stratégie de différenciation utilisent plus d’indicateurs
non-financiers que les entreprises développant une stratégie de domination par les cotiits.

1.4. Les mesures non-financiéres en tant qu’indicateurs explicatifs de la performance

Les indicateurs non-financiers traduisant I’investissement dans les actifs intangibles semblent
présenter un caractére prédictif de la performance financiére beaucoup plus fort que les
informations comptables, et devraient étre utilisés pour compléter les indicateurs financiers
(Deloitte Touche Tohmatsu International 1994 ; Kaplan et Norton 1996). Cet argument a
d’ailleurs conduit certains chercheurs a soutenir 1’idée selon laquelle 1’information non-
financiére pouvait expliquer la valeur d’une entreprise (Wallman 1995 ; Edvinsson et Malone
1997 ; Stewart 1997).

Néanmoins, il n’existe pas d’indicateur qui puisse expliquer a lui seul la complexité de
I’obtention de la performance en entreprise. En particulier, les indicateurs financiers ne

3 - Les termes anglo-saxons sont les suivants : defensor (traduit ici par défenseur), prospector (traduit ici par
prospecteur) et analyzer (traduit ici par analyste). Dans la suite de la communication, nous retiendrons la
traduction frangaise.



permettent pas seuls d’anticiper I’impact global d’une décision. Par conséquent, les
indicateurs financiers et non-financiers ne doivent pas €tre percus comme des substituts les
uns par rapport aux autres, mais plutot comme des compléments qui ont des liens de cause a
effet. De ce fait, de nombreuses recherches empiriques se sont intéressées a I’impact des
indicateurs non-financiers sur la performance financiere (Banker et al. 1993 ; Barth et
McNichols 1994 ; Banker et al. 1995 ; Banker et al. 1996 ; Amir et Lev 1996 ; Perera et al.
1997 ; Ittner et Larcker 1997, 1998a ; Behn et Riley 1999 ; Banker et al. 2000 ; Gosh et Lusch
2000 ; Hugues 2000). Ces travaux montrent souvent des relations significatives entre les
mesures non-financieres et les mesures financieres. Il n’est donc pas surprenant de constater
que de nombreuses entreprises s’intéressent a la nature et a 1’utilisation des informations non-
financiéres pour appuyer certaines décisions et évaluer leurs performances (Ittner et Larcker
1998b). Ces observations nous conduisent a formuler I"’hypothése suivante :

H 4 : Les entreprises percoivent des liens entre indicateurs financiers et indicateurs non-
financiers.

Le paragraphe suivant a pour objectif de présenter la méthodologie de recherche appliquée
pour tester nos quatre hypotheses.

2. Meéthodologie et principaux résultats

Afin de tester les hypothéses ci-dessus, nous avons conduit une enquéte en envoyant un
questionnaire par courrier aux membres de la DFCG (Association Frangaise des Directeurs
Financiers et de Contrdle de Gestion). Le questionnaire a été élaboré en s’inspirant d’enquétes
du méme type provenant de la revue de la littérature ci-dessus. Il a été complété et testé par
onze membres de la DFCG de la région Nice-Cote d’Azur. Le premier envoi a eu lieu en juin
2003, suivi d’une relance en juillet de la méme année. Au total, 2 502 entreprises ont été
contactées et 209 questionnaires ont été retournés complets (taux de réponse de 8,3 %). Les
répondants sont trés largement les membres de la fonction gestion-finance (parmi les
répondants, 1l y a 63,3% de directeurs financiers et 27,3% d’autres membres de la fonction
gestion-finance). Les entreprises des répondants ont un chiffre d'affaires moyen de 1,4
milliards d’Euro et des effectifs de 7 183 employés. La moitié¢ d'entre elles sont des grandes
entreprises, avec un chiffre d’affaires supérieur a 100 millions d’Euro (115 entreprises - 55 %
de D’échantillon). Les entreprises se partagent a peu pres a ¢€galité entre industrie (98
entreprises — 46,9%) et services (111 entreprises — 53,1%). Les sociétés dans notre échantillon
sont principalement des filiales (115 entreprises - 55 %), mais il y a également des sociétés-
meres (57 entreprises — 27,3%) et des sociétés indépendantes (35 entreprises — 16,7 %).

2.1. Les types d’indicateurs financiers et non-financiers utilisés

Afin de mesurer I'importance respective des indicateurs financiers et non financiers utilisés,
les répondants ont été invités a exprimer sur une échelle de Likert a cinq points leur degré
d'utilisation sur une liste de 17 types d’indicateurs. Cette liste a été adaptée de Kald et de
Nilsson (2000). Les résultats apparaissent dans le tableau 1 de la page suivante. Un bon
équilibre entre I'utilisation des indicateurs financiers et non financiers peut étre observé : il n'y
a aucune différence significative entre la moyenne pour les indicateurs financiers et la
moyenne pour les indicateurs non financiers (respectivement de 3,85 et de 3,58). Les deux



moyennes les plus élevées se rapportent aux indicateurs de profitabilit¢ (4,45) et de
satisfaction des clients (4,24). Afin de faire apparaitre les liens entre ces 17 types
d’indicateurs, une analyse factorielle en composantes principales a été effectuée. Une rotation
Varimax a facilité l'interprétation des facteurs. L'analyse a produit cinq facteurs avec une
valeur propre plus grande que 1 et qui expliquent 60,6 % de la variance (voir tableau 1). Le
premier facteur (source) regroupe les mesures non-financiéres liées aux sources principales de
performance, telles que la satisfaction client, la qualité, la productivité et le respect des délais
de livraison. Le deuxiéme facteur (marché) représente les mesures non-financieres liées a la
position sur le marché, aux compétences, au développement de nouveaux produits et a la
distribution des ventes. Le troisiéme facteur (profit) correspond aux mesures financiéres,
telles que la profitabilité, la réduction des cofits et les écarts vis-a-vis du budget. Le quatriéme
facteur (environnement) exprime l'utilisation des mesures non-financiéres liées au
développement des processus et de la technologie, ainsi qu’au respect de 1’environnement. Le
cinquieme facteur (trésorerie) regroupe les mesures financiéres liées a la marge brute
d'autofinancement (cash flow) et au besoin en fonds de roulement. Ainsi, nous avons trois



Tableau 1 : Résultats concernant les questions sur les types d’indicateurs financiers et non-financiers utilisés (d’apres Kald et Nilsson, 2000)

Question posée : Facteurs

Indiquez le degré d’importance que votre entreprise (ou groupe) Ecart- Environ-
Variables Groupelaccorde aux indicateurs suivants dans I’évaluation des performances :Moyenne  |type Source | Marché Profit | nement [Trésorerie
PROFITS F la profitabilité 4,45 0,84 0,03 0,23 0,75 -0,20 0.12
SATCLIS NF la satisfaction des clients 4,24 0,83 0,63 0,47 0,00 0,14 0.02
QUALIS NF la qualité 4,00 0,99 0,75 0,01 0,13 0,34 0.02
REDUCS F la réduction des cofits 3,90 0,95 0,14 -0,05 0,65 0,24 0.17
EFFICAS NF I’efficacité dans la production ou la réalisation des prestations 3,87 0,96 0,77 0,07 0,08 0,17 0.01
CASHFLO8 F le cash flow 3,87 1,09 0,06 0,04 0,26/ -0,03 0.87
RESPECTS NF le respect des délais de livraison 3,85 1,00 0,78 0,11 0,10 -0,28 0.07
ECARTSS F les écarts vis-a-vis du budget 3,82 1,05 0,09 -0,09 0,63 0,02 0.07
POSITIOS8 NF la position sur le marché 3,63 0,97 0,09 0,70 0,20 -0,20 -0.16
COMPETE8  |NF les compétences 3,61 0,87 0,40 0,54 -0,06 0,39 0.00
CREATIOS la création de valeur pour les actionnaires 3,55 1,17 -0,17 0,43 0,41 0,14 0.24
BFRS le besoin en fonds de roulement 3,53 1,12 0,02 0,04 0,12 0,08 0.90
DEVPROD8 [NF le développement de nouveaux produits ou services 3,46 0,96 0,13 0,66 0,02 0,20 0.03
PROCESSS NF le développement des processus ou le niveau de technologie 3,31 1,08 0,15 0,37 -0,13 0,54 0.16
DISTRIS NF la distribution des ventes 3,24 1,21 0,07 0,62 -0,07) -0,02 0.13
SATPERSS NF la satisfaction du personnel 3,22 0,93 0,45 0,42 -0,08 0,42 -0.04
ENVIRONS NF le respect de I’environnement 3,17 1,09 0,10 -0,06 0,20 0,82 -0.02

Corrélations entre groupes d’indicateurs
Syntheése (***) : regroupement d’indicateurs financiers et non-financiers et facteurs

FINS F Somme des scores des indicateurs financiers 3,85 0,62 0,181** ]0,730%* 0.660**
NFINS NF Somme des scores des indicateurs non-financiers 3,58 0,47/0,630** |0,596%* 0,468**

Groupe d’appartenance des facteurs NF INF F NF F

(*¥***) Groupes :

F: Indicateurs financiers

NF: Indicateurs non-financiers
calculs effectués sur la somme des scores des variables indiquées

(**) : La corrélation est significative au niveau p < 0,01




facteurs liés aux mesures non-financieres (numéros 1, 2 et 4) et deux facteurs qui sont
composés d’indicateurs financiers par nature (numéros 3 et 5 - voir les corrélations dans le
tableau 1 entre les types d’indicateurs retenus et les composants de 1’analyse factorielle).
Deux types d’indicateurs ne jouent pas un rdle significatif dans cette analyse : il s’agit de ceux
liés aux actionnaires et de ceux liés aux employés des entreprises. Ces cinq facteurs ont été
choisis en tant que nouvelles variables pour tester les hypothéses.

2.2. L’incertitude percue

Le degré d’incertitude de I’environnement a ét¢ mesuré selon les réponses des répondants a
huit questions en utilisant une échelle de Likert a cinq points (voir tableau 2). Les questions
ont ¢ét¢ adaptées de Govindarajan (1984). La demande du marché et les actions des
concurrents ont ¢été considérés comme les éléments les plus incertains (moyenne
respectivement de 3,43 et de 3,01). Une analyse factorielle en composants principaux avec
une rotation Varimax nous a permis d'identifier trois composants expliquant 56,7% de toute la
variance (voir tableau 2). Le premier facteur (approvisionnement) est composé des éléments
d'incertitude liés aux mati€res premieres (disponibilité et prix des mati¢res premicres). Le
deuxie¢me facteur (demande) correspond a l'incertitude des marchés (demande des marchés,
actions des concurrents et attentes des clients par rapport aux produits et services). Le
troisiéme facteur (externe) se rapporte a l'incertitude concernant l'environnement général
(réglementation, évolution des technologies de production et actions syndicales). Tous les
items jouent un rdle important dans cette analyse. Ces trois facteurs ont été choisis en tant que
nouvelles variables pour tester I’hypothese 2.

Tableau 2 : Résultats concernant les questions sur 1’incertitude percue (d’aprés Govindarajan, 1984)
Question posée : Facteurs

Dans le secteur d’activité de
votre entreprise (ou groupe), les
¢léments suivants sont difficiles

a prévoir : Moyenne | Ecart-type | Approvisionnement | Demande Externe
La demande 3,43 1,16 0,110 0,766 -0,058
Les actions de la concurrence 3,01 0,94 -0,148 0,651 -0,031
La réglementation 2,99 1,13 0,106 0,050 0,727

Les attentes des clients par|
rapport aux produits ou aux

services 2,91 0,99 0,093 0,643 0,403
Le prix des matieres premiéres 2,75 1,27 0,858 0,034 0,001
L évolution des technologies de
production 2,63 1,01 0,106 0,175 0,563
Les actions syndicales 2,55 1,13 -0,140 -0,169 0,667
La disponibilité des matieres
premieres 2,30 1,13 0,873 -0,033 0,088
Score global sur I’incertitude
(moyenne de tous les items) 2,78 0,50

2.3. La stratégie suivie

La stratégie suivie a été caractérisée en adaptant l'outil de mesure de Chenhall et Langfield-
Smith (1998). Onze questions décrivant les priorités stratégiques pendant les trois derniéres
années ont été choisies. Les répondants ont indiqué leur niveau d'accord en utilisant une



¢échelle de Likert a cing points (voir tableau 3). Afin d'identifier et caractériser les stratégies
incluses dans les réponses, on a effectué une analyse factorielle qui a mené a l'identification
de trois composants expliquant 53,1% de la variance (voir tableau 3). Les trois stratégies
identifiées sont semblables a celles présentées par Chenhall et Langfield- Smith (1998). Le
premier facteur (client) représente les ¢léments liés a la qualité et au service offert aux clients.
Le deuxieme facteur (efficacité) correspond a la stratégie de réduction des colts. Le troisiéme
facteur (produit) se concentre sur l'innovation et I’offre de produits. Ces trois facteurs ont été
choisis en tant que nouvelles variables pour tester I’hypothese 3.

Tableau 3 : Résultats concernant les questions sur les stratégies suivies
(d’apreés Chenhall et Langfield-Smith, 1998)
Question posée : Facteurs
Au cours des trois derniéres années, les priorités
stratégiques de votre entreprise (ou groupe) ont été les

suivantes : Moyenne |Ecart-type|Client Efficacité |Produit
Fournir des produits ou services d’excellente qualité 4,17 0,87 0,666 -0,005 0,272
\Adapter les produits et les services aux besoins des

clients 4,01 0,95 0,541 -0,027 0,422
Respecter les délais de livraison 3,91 1,08 0,710 0,370 -0,014
\Avoir des faibles coiits de production (réduire les

colits) 3,84 1,01 -0,117 0,750 0,010
\Assurer une disponibilité permanente des produits ou

services 3,80 1,00 0,571 0,279 0,124
Offrir un service apres-vente de qualité 3,64 1,11 0,677 -0,204 -0,008

\Apporter des changements aux produits ou services et
introduire de nouveaux produits ou  services

rapidement 3,41 1,11 0,179 -0,014 0,823
Offrir des délais de livraison trés courts 3,27 1,14 0,462 0,657 0,106
Fournir des produits ou services ayant des

caracteéristiques uniques 3,21 1,18 0,125 -0,229 0,616
Modifier rapidement les volumes et/ou le mix produit|

(service) 2,96 1,16 -0,001 0,446 0,642
\Avoir des prix bas 2,68 1,16 0,081 0,525 -0,114

2.4. Les liens entre indicateurs non-financiers et indicateurs financiers

Cette recherche empirique avait pour but également de cerner les liens de cause a effet percus
entre les indicateurs non-financiers et les indicateurs financiers. A cette fin, les répondants ont
été invités a exprimer leur degré d'accord sur une liste de 14 liens possibles a 1’aide d’une
¢échelle de Likert a cinq points. Cette liste a été¢ adaptée en partant des travaux d’Ittner et
Larcker (1998). Les résultats apparaissent au tableau 4. Les moyennes les plus ¢levées
concernent les liens pergus entre la satisfaction client et le chiffre d’affaires (ou la part de
marché), et entre la qualité et les gains de productivité¢ (ou les réductions de cofits). Les
mesures concernant le client et la qualité sont percues comme les principaux indicateurs
d'anticipation (respectivement avec des moyennes de 3,2 et de 3,00). En revanche, les
indicateurs concernant la satisfaction des employés ou ceux visant la formation du personnel
sont a la fin du classement (avec respectivement des moyennes de 2,61 et 2,60). Afin de
cerner les relations entre ces 14 liens, une analyse factorielle en composantes principales a été
conduite. Une rotation Varimax a facilité¢ l'interprétation des variables. L'analyse a produit
quatre facteurs avec une valeur propre supérieure a 1, qui expliquent au total 65,5 % de la
variance (voir tableau 4). Le premier facteur (bourse) regroupe les liens entre les rendements
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Tableau 4 : Résultats sur les liens entre indicateurs non-financiers et indicateurs financiers (adapté d’Ittner et Larcker, 1998)

Question posée : Facteurs
Variables |Groupe |Il est facile d’établir un lien direct entre : Moyenne |Ecart-type| Bourse |Personnel Client Qualité
F18 C La satisfaction client et le chiffre d’affaires (ou parts de marché) 3,90 0,92 -0,13 0,18 0,76 0,08
B18 Q La qualité et les gains de productivité (ou les réductions de coiits) 3,70 0,89 0,08 0,04 0,01 0,76
A18 Q La qualité et la performance opérationnelle 325 1,01 -0,08 0,12 0,03 0,75
C18 Q La qualité et le chiffre d’affaires (ou parts de marché) 3,24 1,00 0,06 0,31 0,31 0,45
G18 C La satisfaction client et les résultats financiers 3,22 0,99 0,22 0,01 0,77 0,23
D18 Q La qualité et les résultats financiers 3,20 1,04 0,24 0,12 0,26 0,72
M18 F La formation du personnel et les résultats financiers 2,99 1,09 0,18 0,79 0,15 0,28
718 E La satisfaction du personnel et les résultats financiers 2,97 1,02 0,30 0,45 0,53 0,06
F La formation du personnel et le chiffre d’affaires (ou parts de
L18 marché) 2,97 1,03 0,07 0,85 0,16 0,11
E La satisfaction du personnel et le chiffre d’affaires (ou parts de

118 marché) 2,85 1,07 0,25 0,48 0,54 0,02
H18 C La satisfaction client et les rendements boursiers 2,45 1,07 0,78 -0,14 0,39 -0,02
K18 E La satisfaction du personnel et les rendements boursiers 2,17 0,99 0,82 0,19 0,13 -0,06
E18 Q La qualité et les rendements boursiers 2,10 0,98 0,76 0,10 0,00 0,30
N18 F La formation du personnel et les rendements boursiers 2,06 0,98 0,75 0,42 -0,11 0,11

Synthése (***) : Liens entre groupes d’indicateurs non-financiers et groupes d’indicateurs financiers Corrélations entreielsesfirt (:ESS d’indicateurs et
client © Liens avec les clients (variables F18+G18+H18) 3,20 0,75 0,537** -0,087 0,839%** 0,048
qualitt  |Q Liens avec la qualité (variables A18+B18+C18+D18+E18) 3,00 0,68 0,435**  0,207* 0,040[ 0,881**
employés |E Liens avec la satisfaction des employés (variables 118+J18+K18) 2,61 0,83] 0,677** 0,414%** 0,462** -0,040
formation [F Liens avec la formation des employés (variables 118+J18+K18) 2,60 0,86 0,504** (,842%%* -0,029 0,224*

(*) La corrélation est significative au niveau p < 0,05

(**) La corrélation est significative au niveau p < 0,01

(***) calculs effectués sur la somme des scores des variables indiquées
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boursiers et les mesures non-financieres, telles que la satisfaction client, la qualité, la
satisfaction des employés et la formation du personnel. Ce premier facteur est corrélé a tous
les types de mesures non-financieres (voir les corrélations entre les groupes d'indicateurs et
les facteurs dans le tableau 4). Le deuxi¢me facteur (personnel) regroupe les relations entre les
résultats financiers et la formation du personnel. Le troisieme facteur (client) correspond aux
liens entre les résultats financiers et la satisfaction de client. Le quatrieme facteur (qualité)
exprime l'influence de la qualité¢ sur les résultats financiers (ventes, résultats financiers
performance opérationnelle et réduction des colits). Ces quatre facteurs ont été choisis en tant
que nouvelles variables pour tester I’hypothése 4.

2.5. Le test des hypothéses

Notre premicre hypothese (plus la taille d’une entreprise est grande et plus les indicateurs
financiers sont utilisés) est validée. Comme le montre le tableau 5, il y a des corrélations
significatives entre d’une part les facteurs concernant les indicateurs financiers et non-
financiers, et d’autre part les variables exprimant la taille (mesurée par le chiffre d'affaires et
les effectifs). Le chiffre d'affaires et les effectifs sont corrélés négativement avec le facteur
source, qui représente les mesures non-financieéres. En revanche, le chiffre d'affaires et les
effectifs sont corrélés positivement avec le facteur profit, qui représente les mesures
financicres. La taille est donc une variable explicative importante dans le choix des
indicateurs de performance par les entreprises”.

Notre deuxieéme hypothése est liée aux liens entre l'incertitude et la mesure de performance :
plus lincertitude per¢ue de [’environnement est élevée et moins les mesures financieres sont
utilisées. Malheureusement, cette hypothése n'est pas validée, comme indiqué dans le tableau
5. 1l n'y a aucune corrélation significative dans notre échantillon entre les variables
d'incertitude percue et les variables de mesure de performance.

Tableau 5 : Corrélations entre les variables utilisées pour valider les hypothéses

Variables de contingence Facteurs concernant les indicateurs financiers et non-financiers (voir § 2.1)
Source Marché Profit Environnement | Trésorerie
Taille Ventes (C.A) -0,188** -0,145* 0,206** 0,030 0,006
(voir § 2) Effectifs -0,176* -0,126 0,185** -0,013 0,031
Stratégies Client 0,609** 0,152* 0,005 0,089 0,110
(voir § 2.3) | Efficacité 0,122 -0,023 0,343** 0,073 0,113
Produit 0,080 0,442%* 0,057 0,076 0,000
Incertitude | Approvisionnement 0,023 -0,021 0,021 0,018 -0,005
(voir § 2.2) | Demande -0,074 0,066 0,144* 0,032 -0,005
Externe 0,056 0,105 -0,096 0,123 0,005
Incertitude | Score global
(voir § 2.2) | (**¥) 0,077 0,110 -0,043 0,159 0,032

* La corrélation est significative au niveau p <0,05.

** La corrélation est significative au niveau p <0,01.

*** Score global sur I’incertitude (moyenne de tous les scores sur les 8 questions — voir tableau 2 — variable
GLOBALI12)

* - Pour éviter toute ambiguité dans la mesure de la taille, nous avons demandé aux répondants de donner dans le
questionnaire le chiffre d’affaires et les effectifs pour leur entreprise dans son entier, et non pas pour leur entité
d’affectation, qui peut étre une entreprise indépendante, mais aussi un établissement, une filiale ou la société
mere d’un groupe.
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Notre troisieme hypothése (les entreprises poursuivant une stratégie de difféerenciation
utilisent plus d’indicateurs non-financiers que les entreprises développant une stratégie de
domination par les cotits) n'est pas complétement validée. Cependant, nous pouvons noter
quelques corrélations intéressantes et significatives entre l'utilisation des mesures non-
financieres (facteurs source et marché) et les stratégies concentrées sur le client ou le produit,
et entre les mesures financicres (facteur profir) et une stratégie basée sur l'efficacité.

Notre quatrieme hypothese (les entreprises percoivent des liens entre indicateurs financiers et
indicateurs non-financiers) est validée, en s’appuyant sur les résultats du tableau 4. Comme
nous I’avons observé dans le paragraphe 2.4 ci-dessus, des liens significatifs de cause a effet
existent entre ces deux types d’indicateurs.

Conclusions

Notre enquéte nous permet d'arriver a quelques apports ou confirmations pour la France
concernant 1’évaluation des performances. Notre premicre hypothése sur la relation entre la
taille et 1’évaluation des performances est validée. Ces résultats confirment notamment les
résultats de Hoque et de James (2000). La seconde hypothese, au sujet des liens entre
l'incertitude percue et I’évaluation des performances n'est pas validée, contrairement aux
résultats de Govindarajan (1984) et de Dixon et al. (1990). Comme Shank (1989), nous
trouvons avec notre troisitme hypothése un lien entre la stratégie et ’évaluation des
performances. Notre quatrieme hypothése au sujet des liens de cause a effet entre les
indicateurs non-financiers et indicateurs financiers est validée en grande partie en conformité
avec les travaux d'Ittner et Larcker (1998).

Quelques commentaires peuvent &tre proposés pour éclairer nos résultats. Premiérement, la
relation entre la taille et I’évaluation des performances peut se justifier par I'importance des
marchés financiers pour les grandes entreprises, ce qui les oblige a utiliser beaucoup plus
d’indicateurs financiers que les PME. La place modeste dans notre enquéte réservée aux
indicateurs liés aux employé€s ou aux actionnaires en France peut surprendre, et contraste avec
les pratiques anglo-saxonnes (Ittner et Larcker, 1998) ou les recommandations du tableau de
bord prospectif (Kaplan et Norton, 2001). Une étude internationale sur 1’évaluation des
performances pourrait indiquer si des variables culturelles peuvent expliquer ce type de
différences. Enfin, notre étude montre que les systemes d’évaluation de performances sont
établis autour de structures qui peuvent différer des dimensions retenues dans le tableau de
bord prospectif (Kaplan et Norton 1992, 2001). Le tableau 1 montre cinq facteurs principaux
(source, marché, profit, environnement et trésorerie) qui ne correspondent pas aux quatre
perspectives du tableau de bord prospectif (résultats financiers, clients, processus internes,
apprentissage organisationnel). Cela tend a présenter les quatre perspectives du tableau de
bord prospectif seulement comme un exemple de relations possibles entre indicateurs non-
financiers et indicateurs financiers, et non comme un modéle de systéme d’évaluation des
performances a adopter. Lors d’une mise en ceuvre du tableau de bord prospectif, cela justifie
donc une adaptation de sa structure au contexte d'une entreprise ou d'un pays.

Les résultats de notre enquéte doivent cependant étre validés par un plus grand échantillon
d’entreprises de différents pays pour gagner en pertinence. Néanmoins, notre recherche
permet une meilleure compréhension des facteurs qui expliquent I'utilisation des indicateurs
de performance.
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