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Il est le président-fondateur de Renaissance Worldwide Strategy Group, consultant international spécialiste de la stratégie d’entreprise, de l’évaluation de la performance et du changement organisationnel. Ses travaux concernant le tableau de bord prospectif ont donné lieu à de nombreux articles et conférences.

Antonio Dasilva :

Il est maître-assistant d’administration des affaires à l’IESE, école internationale de gestion de l’université de Navarre (Espagne). Il a publié des articles sur la comptabilité analytique et sur la mesure de la performance. Il étudie actuellement comment les entreprises utilisent les systèmes de contrôle de gestion pour la mise en place de leur stratégie, et à écrit plusieurs articles sur le sujet.

Peter F. Drucker :

Il est auteur, enseignant et consultant. Ses 29 titres ont été publiés en plus de 20 langues.

Robert G. Eccles :

Il est président fondateur du cabinet ACP qui propose de nombreux services de conseil aux grandes entreprises et PME en stratégie, culture organisationnelle et structure financière. Il a été professeur à la Harvard Business School. Il est l’auteur d’un grand nombre de livres.

Christopher Mayer :

Il dirige le cabinet de Consultants Integral Inc. spécialisé dans la stratégie, la technologie et l’innovation.

Robert Simons :

Il est titulaire de la chaire Charles M. Williams d’administration des affaires à la Harvard Business School dont il dirige la division recherche. Il a conseillé un grand nombre d’entreprises sur des questions de contrôle stratégique et de mesure de la performance. Ses recherches sur les relations entre stratégie et systèmes de contrôle de gestion ont fait l’objet de publications et d’articles dans la Harvard Business Review.

 II.  
L’OUVRAGE
Les postulats

1. Un premier constat : l’entreprise d’hier et d’aujourd’hui

Dans les années 70, l’organisation commande et contrôle ; dans les années 80, c’est la qualité qui est au cœur des préoccupations de l’entreprise. Depuis les années 90, c’est la mesure de la satisfaction qui commande l’organisation.
2. Les dirigeants doivent détenir de l’information de diagnostic pour savoir si l’entreprise crée de la richesse 

On a trop tendance à l’oublier mais l’entreprise est là pour créer de la richesse et non pour contrôler des coûts.  Par conséquent, les dirigeants doivent détenir de l’information de diagnostic pour savoir si l’entreprise crée de la richesse.
L’entreprise doit restituer plus à l’économie qu’elle ne consomme. Les dirigeants doivent disposer d’informations sur la productivité de leurs ressources clés, de mesures de la productivité de tous les facteurs de production….

L’entreprise doit identifier les problèmes à régler. Pour cela, les dirigeants doivent disposer d’ informations de première nécessité, c’est à dire de mesures standard telles que les ratios sur les stocks, sur les créances clients…

Le leadership de l’entreprise repose sur sa capacité à faire quelque chose dont les autres sont incapables. Pour cela, elle doit se rendre compte si elle est en voie d’amélioration ou si elle se détériore. Une des compétences fondamentales à développer est la capacité d’innovation. Les entreprises ont besoin de mesurer leurs performances d’innovation. Elles doivent identifier leurs compétences fondamentales, elles doivent conserver la trace de leurs performances, relever les succès imprévus et les résultats décevants enregistrés dans des domaines où elles s’attendaient à mieux.

L’entreprise doit comprendre ses projets d’investissement. Autrement dit, elle doit prendre en compte : le retour sur investissement, le cash flow, la période de rentabilisation, la valeur ajoutée nette… Il s’agit donc pour les dirigeants de disposer d’informations sur l’allocation de la ressource rare qu’est le capital. Mais, ils doivent aussi disposer d’informations sur le repérage des personnes performantes, donc sur l’allocation d’une autre ressource rare qu’est le salarié.

Les responsables d’entreprise doivent donc disposer de ce type d’informations. Ils doivent se les procurer régulièrement et les intégrer dans leur processus de décision. Ils doivent organiser l’entreprise autour de l’information.

3. Les limites des systèmes De mesure de la performance actuel 

Les méthodes traditionnelles de mesure de la performance servent essentiellement au contrôle. Les indicateurs de performance basés sur les écritures comptables sont incapables de justifier des investissements. L’indicateur de performance ne peut se trouver que dans les seules données financières. Les bénéfices publiés ne reflètent pas à coup sûr la bonne santé d’une entreprise. Les chiffres financiers basés sur les résultats sont plus aptes à mesurer les conséquences des décisions d’hier que de donner des indications sur la performance de demain. 

De plus, les indicateurs traditionnels ne permettent pas de favoriser les relations entre fonctions de l’entreprise. Ils se contentent d’indiquer les résultats à l’organisation, où en est l’organisation... 

Ils ne s’intéressent qu’à ce qui se passe dans une fonction et non aux relations entre fonctions.

Les méthodes traditionnelles sont donc orientées contrôle car issues de la fonction financière, donc « tournées » vers le passé ; or il faut aux entreprises un dispositif d’évaluation « pour aller de l’avant »  !

Les hypothèses

Les responsables d’entreprise qui désirent avoir une gestion tournée vers l’avenir, vers le futur, devraient se procurer régulièrement de l’information pertinentes s’accordant aux stratégies et de l’intégrer dans leurs processus de décisions.  

S’ils veulent relever ce défi, les dirigeants devraient, selon les auteurs, respecter plusieurs conditions : 

Tout d’abord, appliquer la méthode ABC pour avoir une approche économique des coûts,

Mais, les auteurs précisent également que pour utiliser pleinement cette méthode, les dirigeants devraient être attentifs à :

- associer tout le monde à la mise en place de la méthode ABC pour favoriser son appropriation,

- choisir les bons indicateurs pour collecter l’information utile à la Direction Générale, qui reflètent la performance,
- communiquer pour rechercher un consensus quant à la vision et à la stratégie,

- choisir les indicateurs en associant les équipes pour maximiser leur efficacité,

- piloter la performance par un Tableau de Bord Prospectif pour planifier, contrôler,

- piloter le management des cadres et des dirigeants pour se garantir que la stratégie se réalise  

Les auteurs vont démontrer pourquoi ces sept points doivent être respectés si les dirigeants veulent se procurer de l’information s’accordant avec leurs projets stratégiques, les intégrer dans un dispositif d’évaluation de la performance favorisant leurs processus de décision.

Il s’agit pour les auteurs de démontrer comment organiser l’entreprise autour de l’information.

Démonstrations et resume de l’ouvrage

1. Appliquer la méthode ABC pour avoir une approche économique des coûts
Il faut avoir une approche économique des coûts en ne se limitant pas seulement aux opérations internes à l’entreprise parce qu’il faut prendre en compte toutes les entreprises (fournisseurs et distributeurs) qui contribuent à la création du produit final. Pour pratiquer l’analyse des coûts les entreprises doivent connaître et gérer l’intégralité des coûts de leur chaîne de valeur. 

La méthode ABC permet d’obtenir des informations sur l’analyse des coûts par activité et de contrôler les résultats. Elle tient compte aussi du coût à ne pas accomplir. La méthode ABC calcule le coût du processus complet de mise à disposition d’un produit ou d’un service et ce dès sa conception. La méthode ABC permet des études de rentabilité par l’analyse des coûts par activité.

En effet la méthode ABC  permet d’instiller une pensée analytique dans le mode de management. Elle  permet aux managers de répondre aux questions suivantes : combien devrait coûter tel ou tel produit ? Entre t’il dans le coût actuel des activités ? Combien économisera t’on sur les coûts en éliminant tel ou tel produit ou client ? Quel sera l’impact sur le coût unitaire si l’entreprise baisse le prix d’un produit pour augmenter le volume de ses ventes ? Comment, pendant les phases de conception et de développement d’un produit, éviter les coûts inutiles ? Si tel circuit de distribution ou si tel marché n’est pas rentable, où peut - on réduire les coûts pour dégager une marge ? Quel produit rapporte et quel produit fait perdre de l’argent ? Quels clients et quels produits devront nous conserver et lesquels vaut il mieux abandonner ?

La méthode ABC permet, au delà d’un système comptable, aux dirigeants de prendre les bonnes décisions quant au choix des produits et services à offrir et de la manière de les fabriquer et de les vendre.

2. Associer tout le monde à la mise en place de la méthode ABC pour favoriser son appropriation

La méthode ABC suppose de passer au peigne fin toutes les données utiles en terme de coûts d’un produit ou d’un service. Il en est de même pour ce qui est de la mise en place d’un système d’information qui exploite des données et les restitue aux salariés de façon compréhensible. Il faut donc que les salariés comprennent la méthode et comment la mettre en œuvre dans leurs propres tâches. L’analyse par activité doit être regardé par les managers comme un programme de changement majeur. Il doit y avoir appropriation. Il faut impliquer l’ensemble du personnel. Tout le monde dans l’entreprise doit donc être associé : de l’ouvrier jusqu’au dirigeant.

Pour associer l’ensemble des acteurs de l’entreprise à la mise en place de la méthode ABC, les auteurs proposent un programme en deux étapes : 

· expliquer la nécessité du programme,

· apprendre à l’utiliser,

· convaincre.

1/ expliquer la nécessité du programme : 

Sont concernés par cette étape tous les niveaux hiérarchiques, des cadres dirigeants jusqu’aux journaliers. Ce sont des sessions courtes permettant la diffusion du message du type « cela permet la prise de décision et n’est pas fait pour instaurer une surcharge de travail ni pour en supprimer ».

2/ apprendre à utiliser l’ABC : 

Nécessité de distinguer les managers pour lesquels il faut expliquer comment mettre en pratique les résultats et comment faire usage de la méthode.

Nécessité pour un autre groupe, plus technique et plus spécialisé (par exemple des ingénieurs, contrôleurs, analystes), d’une session plus longue avec comme objectif de montrer comment mettre en œuvre et utiliser la méthode ABC (collecte d’informations, construction de modèles, configuration des systèmes, analyse de l’information …). 

3/ convaincre :

Pour convaincre il faut s’attaquer aux problèmes en cours plutôt que de dire, puis exploiter les réussites sur des projets pilotes (des sites par exemple). Le succès sur un projet pilote doit amener à une intégration finale à l’ensemble de l’entreprise.

Deux entreprises ont procédé de la sorte : Chrysler Corporation  et Safety - Cleen Corporation. L’ancien système a été abandonné. Le bénéfice récolté est estimé à 20 et 30 fois l’investissement de départ.

3. Choisir les bons indicateurs pour collecter l’information utile à la Direction Générale, qui reflètent la performance

Les dirigeants ont besoin de connaître les perspectives de croissance sur des marchés nouveaux,  les investissements technologiques,  la réalité économique de l’entreprise …. Les dirigeants ont besoin d’identifier des indicateurs nécessaires pour mesurer leur stratégie exprimée en service client, en innovation, en qualité, en compétences. Ces indicateurs, tels que les données qualité, la satisfaction client, l’innovation, les parts de marché… , reflètent les perspectives de croissance car ils sont tournés vers le futur et non le passé. 

Pour atteindre cet objectif, les auteurs préconisent de suivre la méthode suivante : partir de la vision stratégique, puis dire la stratégie, puis déterminer autour de 4 axes les indicateurs correspondant aux préoccupations des dirigeants. 

- « Quel regard les actionnaires portent-ils sur nous ? »  constitue une information essentielle à collecter et à gérer par une direction générale. Ce type d’informations est à intégrer dans un axe financier. Les indicateurs de performance pertinents sont par exemple : le rendement du capital engagé, le cash flow, la rentabilité du projet, la fiabilité des prévisions, les commandes en cours…

La mesure de la performance financière consiste à indiquer si la stratégie de l’entreprise mise en place apporte « du plus » au bas du bilan.

Par contre, et nous lavons dit, ces indicateurs sont tournés vers le passé. Ils sont fondés sur les liquidités et non sur les processus et activités qui les génèrent. Toutefois, les auteurs font bien la démonstration de la nécessité de les conserver. 

- « Comment nos clients nous considèrent-ils ? » est une information utile à une direction. Elle constitue l’axe client. Les indicateurs de mesure de performance peuvent être : l’indice de satisfaction, le classement par les clients, la part de marché … . 

Les besoins des clients se classent en quatre catégories, grosso modo le temps, la qualité (niveau des défauts perçus par le client et bonne programmation des livraisons), la performance (création de valeur pour le client), le délai (de production : temps que l’entreprise met à répondre à une commande). Il faut donc avoir des données chiffrées en terme de temps, qualité, performance, délai.

Pour certaines données l’information disponible l’est en interne. Pour d’autres il faut solliciter l’externe : le client lui même.

- « En quoi sommes nous les meilleurs ? » est une information essentielle à l’entreprise. Elle constitue l’axe processus internes dont les indicateurs de performance peuvent être : le nombre d’heures passées avec certains clients, le taux de succès dans les appels d’offres, les retouches, la sécurité, les incidents, l’indice de performance…

Une bonne performance à l’égard des clients découle des processus des décisions et des actions dans toute l’entreprise. Il s’agit donc d’évaluer les processus qui ont le plus d’impacts sur les clients. Il faut que l’entreprise évalue ses compétences clés et ses technologies qui lui permettent de pérenniser sa prédominance. Ces indicateurs permettent à l’entreprise de connaître ses points d’excellence, de maintenir ses points forts.

- « Continuons nous à nous améliorer et à générer de la valeur ? ». Cette information essentielle pour une Direction Générale est à intégrer dans l’axe innovation et apprentissage. Les indicateurs de performance sont : la part de nouveaux produits dans le chiffre d’affaire, le taux d’amélioration, l’attitude du personnel, le nombre de suggestions issues des employés, le chiffre d’affaire par employés pour rendre compte de l’implication de chacun et des programmes de formation… (par exemple : « réduire par 10 les traitements défectueux  des livraisons retardées et des rebus sur les 4 ans).

Les voies de succès changent sans cesse. Il faut donc constamment améliorer les produits et les procédés existants. L’entreprise doit être capable de porter sur le marché des produits innovants, de créer plus de valeur pour le client, d’accroître l’efficacité des opérations pour pénétrer des nouveaux marchés, augmenter ses marges et revenus… Ces indicateurs doivent collecter des informations de cette nature.

Les auteurs démontrent, qu’en organisant l’identification des informations utiles à l’entreprise selon ces 4 axes, qu’il ne suffit pas d’un type d’indicateurs pour rendre compte de la performance. Il faut une présentation équilibrée entre données financières (témoignages des actions déjà entreprises) et opérationnelles (portant sur la satisfaction client, les processus internes, les innovations et l’apprentissage). 

Ces 4 axes ont pour mérite de limiter les données recueillies. Ils permettent de prendre en compte toutes les mesures opérationnelles (rôle de garde fou) ce qui permet de s’assurer que les améliorations seront réalisées de tous côtés.

4. Communiquer pour rechercher un consensus quant à la vision et à la stratégie

Pour les dirigeants, l’objectif est de rechercher un consensus quant à la vision et à la stratégie. Pour que les gens suivent une stratégie il faut qu’elle se traduise en terme d’objectifs et d’indicateurs validés par les cadres dirigeants et qui correspondent aux clés du succès à long terme. Mais pour aligner les performances des employés sur la stratégie, il faut communiquer, éduquer et articuler les objectifs des personnes aux unités de travail.

Il faut clarifier et traduire le projet et la stratégie. C’est la phase de communication et d’articulation préconisée par les auteurs.

Avant de mettre en œuvre une stratégie, il faut éduquer les personnes qui sont censées la réaliser. Il faut un vaste programme de communication pour faire partager la stratégie et les objectifs qui doivent être atteints. Par exemple, il faut utiliser les journaux internes, les réunions … pour lancer le programme.

C’est la phase de communication et éducation préconisée par les auteurs.

Il ne suffit pas d’être conscient des objectifs pour modifier le comportement des personnes. Les objectifs généraux doivent  être transcrits en objectifs pour les opérationnels. Il faut définir des objectifs quantitatifs ce qui permet d’intégrer des plans financiers et les initiatives stratégiques. Il faut fixer des buts.

 

5. Choisir les indicateurs en associant les équipes pour maximiser leur efficacité

La Direction doit donc s’assurer que l’équipe comprend comment son travail s’intègre dans la stratégie. 

Une Direction Générale peut certes garder en mémoire des exemples d’indicateurs qui marchent le mieux mais elle ne doit jamais commettre l’erreur de penser qu’elle sait ce qui convient le mieux à l’équipe.

Il faut impliquer les équipes dès la phase de conception des indicateurs parce que la mise en place d’un système d’évaluation de la performance doit se faire en tenant compte de l’organisation existante. Si on fait changer l’organisation sans bouger au système d’évaluation de la performance, alors celui ci sera inefficace. 

Pour les auteurs, il faut faire passer les organisations d’une structure pyramidale à des circuits plus courts et à des hiérarchies plus réduites. Les systèmes d’évaluation de la performance traditionnels n’aident pas cette évolution de l’organisation. Or les indicateurs d’opérations données doivent suivre des tâches et des activités de l’organisation qui donnent un résultat donné. Par exemple : « exécution d’une commande »,  « développement d’un nouveau produit ». Ces indicateurs sont essentiels pour des équipes polyvalentes qui sont responsables d’opérations aboutissant à un service au client. D’où la nécessité d’impliquer dans la construction de ces indicateurs les équipes affectées à ces tâches. Les indicateurs doivent donc permettre aux membres de l’équipe de se focaliser sur des objectifs communs et non à revenir à leur ancienne façon de travailler entre eux.

Selon les auteurs, quatre principes sont à suivre pour remanier le système de mesure de la performance et maximiser ainsi l’efficacité le travail en équipe :

- le système d’évaluation de la performance doit apporter une aide à l’équipe plutôt qu’à la Direction Générale dans la mesure des progrès réalisés. En effet, l’indicateur doit permettre à l’équipe d’être avertie quand une correction est nécessaire. Pour atteindre cet objectif, il faudra, dans la mise en place d’un indicateur, aussi s’interroger sur la façon dont il sera utilisé par l’équipe.

- une équipe dotée du pouvoir de décision doit pouvoir jouer un rôle de leader dans la conception du nouveau système. En effet, c’est elle qui connaît le mieux ses besoins. Par contre la Direction Générale s’assurera de leurs cohérences avec la stratégie.

- une équipe est responsable de la valeur créée par un ensemble d’opérations impliquant plusieurs fonctions (comme par exemple les fonctions Développement, Services clients…). Cette démarche d’identification des indicateurs doit s’inscrire dans une logique d’intégration de fonctions croisées, de partenariats avec les clients et fournisseurs, d’apprentissage et de responsabilisation de l’équipe…

L’équipe doit concevoir ses indicateurs permettant de suivre un ensemble d’opérations. Ceux – ci doivent l’aider à réaliser ses tâches. Par exemple une équipe qui assure le développement d’un produit doit avoir comme indicateur « la dotation en effectif » afin d’être sûre d’avoir tout le monde au bon moment. 

Autre exemple donné par les auteurs : les indicateurs traditionnels signalent qu’un programme a six mois de retard, que le budget est en dépassement de 2 millions d’Euros ...  Mais ils n’indiquent pas ce qui va mal et ce qu’il reste à faire. Un indicateur comme « le suivi des effectifs tout au long d’un projet » est un indicateur qui comprend le volume de personnel, les années d’expériences dans les catégories d’emploi…, peut changer radicalement la performance d’une équipe. Les indicateurs doivent être construits en ayant une vue globale de ce qui permet au produit de réussir sur le marché. Il y a donc des questions clés à poser : « ce nouveau produit va t’il améliorer la position de la gamme sur le marché ? »  Pour les auteurs, il faut éviter que les équipes ne choisissent des indicateurs que chaque fonction prise isolément aurait utilisé si on veut qu’elles soient responsables de la valeur créée par un ensemble d’opérations.
- une équipe doit se limiter à quelques indicateurs. Trop d’indicateurs est contre productif : « ne pas passer trop de temps à passer sur le système d’évaluation de la performance plutôt qu’à s’interroger à ce qu’il faut faire ! »

6. Piloter la performance par un Tableau de Bord Prospectif pour planifier, contrôler… 

Les indicateurs identifiés doivent être intégrés dans un outil de pilotage de la performance : un Tableau de Bord Prospectif (TBP). En effet, le Tableau de Bord Prospectif est utile pour planifier, contrôler et  maintenir l’implication. Il oblige les entreprises à regarder devant elles et non derrière.
a) un outil de planification

Il faut allier action et stratégie ! Le TBP traduit à l’attention du dirigeant les objectifs de l’entreprise en un ensemble cohérent de mesure de la performance. Les indicateurs identifiés poussent les responsables à améliorer les procédés pour la réussite de l’entreprise.  Il faut donc pour cela planifier les activités. On l’a déjà dit, les indicateurs financiers à court terme ne sont pas les plus pertinents pour mesurer la performance, des objectifs stratégiques. Or, le TBP peut servir de point de mire pour la définition des priorités.

Chaque unité d’un groupe personnalise le sien en fonction de sa mission, de sa stratégie, de sa culture.  C’est outil à pour caractéristique : la transparence.

Le TBP permet donc de mettre l’accent sur les processus, de motiver le personnel, d’intégrer du retour d’informations clients… c’est un outil de planification du long terme et non de contrôle.

b) un outil favorisant une impulsion et une implication des cadres dirigeants qui ont la vision la plus complète de l’entreprise et de ses priorités
Le TBP place la stratégie et la vision au centre et non le contrôle. Il définit des objectifs  et veille à ce que tous les comportements soient adaptés à ces objectifs. Les indicateurs sont conçus pour amener les individus à la vision globale.

c) un outil qui favorise la corrélation entre les 4 axes 

Parce qu’il croise les 4 axes définis plus haut, le TBP permet aux Directions Générales d’appréhender beaucoup de corrélations. 

Un discours souvent entendu chez les dirigeants : « Améliorons ce qui doit l’être dans les opérations, les chiffres financiers suivront ! ».  Les auteurs soulignent que le lien entre performance des opérations et succès financiers reste ténu. Des améliorations de la qualité par une amélioration des délai de livraison peuvent n’avoir aucun effet sur le chiffre d’affaires pour peu que cette amélioration n’ait jamais correspondu à un besoin spécifique exprimé par le client ! Si une amélioration de la performance n’a aucun effet sur le bas du bilan, c’est donc la stratégie qu’il faut revoir. Relier de manière explicite opérations et finance est complexe. Il faut modéliser, faire des simulation. Le dispositif aide à cette corrélation. 

d) un outil qui permet d’orchestrer le changement au travers d’un système de management
C’est d’autant plus nécessaire quand les salariés sont issus de fusions et quand les cultures, les « manières de s’exprimer »  sont différentes.  

Le TBP, en effet, permet d’identifier certains aspects qui demandent une attention particulière. Il permet par exemple de conduire un changement avec une plus grande orientation marché de toute une organisation. Il permet de mieux appréhender ce dont l’entreprise a besoin et de mieux faire partager les objectifs. Il devient plus qu’un système de mesure mais un vrai système de management qui stimule la performance et l’innovation. Il permet d’accorder la stratégie avec ce que doivent faire chacun des salariés. Il permet de gagner en efficacité à tous les niveaux de l’entreprise. Il permet aux cadres opérationnels d’anticiper les ruptures possibles et de ne pas rechercher que les améliorations. Il permet de stimuler un mode de pensée qui s’attache à trouver comment faire les choses différemment et non pas seulement comment les faire mieux. Il permet de mettre en avant la production et donc permet aux managers de mieux comprendre leur secteur, leur stratégie, à quantifier la réussite grâce à des indicateurs de production et non plus que financiers. 

Il oblige les managers à répondre à ces 4 questions : Comment devenir le fournisseur privilégié par nos clients ?, Comment nous tourner plus vers l’extérieur ?, Quel est l’avantage concurrentiel de mon unité ?,  Quel est son point faible ?

De nombreuses entreprises ont utilisé un Tableau de bord Prospectif. Skandia, une compagnie d’assurances et de services financiers estime que ce document reprend la stratégie de l’entreprise et ses indicateurs qui sont utilisés pour l’évaluer … et la communiquer.

e) un outil à coupler avec les retours d’expériences

Les entreprises sont dans des univers changeants. Les stratégies peuvent devenir à un moment obsolètes. En recueillant les retours d’expériences de ses collaborateurs, l’entreprise teste les hypothèses sur lesquelles se fondent sa stratégie et opère des ajustements nécessaires. Les retours d’expériences permettent de tester, de modifier, de valider les hypothèses qui sous-tendent la stratégie.
7. Piloter le management des cadres et des dirigeants pour se garantir qu’une stratégie se réalise :

« Comment s’assurer que les dirigeants canalisent leur énergie sur les bons projets ? » est une  bonne question à se poser pour se garantir qu’une stratégie se réalise et se traduise en termes de valeur. En effet, le temps est une ressource rare. Et il convient d’interroger ainsi les cadres et dirigeants : « obtenez vous la rentabilité maximale de chaque heure que vous investissez dans la mise en place de votre stratégie ? »

Les auteurs préconisent d’utiliser le R.O.M. (Return On Management) qui est le rapport entre l’énergie productive dégagée par l’organisation et le temps et l’attention consacrés par la direction.

Il s’agit cependant d’une évaluation qualitative et non chiffrée. C’est une orientation, une évaluation approximative (plus le numérateur est fort et plus le dénominateur est élevé, plus le ROM est élevé). Les informations du numérateur et du dénominateur sont des interprétations que donnent les dirigeants avec « leur intelligence et leurs tripes » !

De manière pratique, cela consiste à se demander pour chaque projet s’il va à l’évidence dans le sens de la stratégie de l’entreprise. Les priorités ensuite peuvent être diffusées. Du coup, au lieu d’essayer de gagner partout, on choisit où investir son énergie et là où il ne faut pas le faire. L’énergie est transformée en énergie productive.

Pour évaluer les éléments du rapport ROM, pour accéder à un ROM élevé, cinq épreuves de vérité sont possibles. Les auteurs proposent de répondre à ces questions :

- « sait-on dans notre organisation quelles sont les opportunités en dehors du champ d’action principal ? » Ce qui correspond à expliquer quelles sont les opportunités qui ne concernent pas l’entreprise. Les dirigeants précisent clairement à leurs collaborateurs où ils ne doivent pas aller, le type de client à ne pas accepter, dans quel type de produit il ne faut pas investir, le type d’accord à ne pas passer… Le ROM plonge très rapidement en effet quand les dirigeants permettent à leurs salariés de s’engager dans des activités qui ne concernent pas la stratégie de l’entreprise. Cependant fixer des barrières est un chose mais il faut aussi veiller à leur respect.

- « est-ce que les critères de performance de notre entreprise sont dictées par une crainte salutaire l’échec ? ». Le personnel doit savoir à quoi il doit essentiellement se consacrer. Il faut mettre l’accent sur les critères supposés contribuer au succès de l’entreprise. Les critères de performance doivent être décidés en visualisant les pires craintes.

Cela permet aux dirigeants de voir quels critères de performance font la différence entre le succès et l’échec. Cela permet au final de voir que tous les critères de performance n’ont pas la même importance.

- « les dirigeant se souviennent-ils de tous les indicateurs permettant un diagnostic ? » Il faut limiter à 7 le nombre d’indicateurs.

- « l’organisation est-elle à l’abri de la noyade de paperasse et de procédures ? » La paperasse, en effet, empêche l’encadrement de consacrer son temps et son énergie à relever les défis de la concurrence. Réunions, compte rendus, discussions, exposés … empêchent les dirigeants de se consacrer aux activités rentables. Pour cela les entreprises à ROM élevé gèrent leurs systèmes de planification et de contrôle différemment : ce sont les anomalies allant à l’encontre des procédures correctes qui attirent l’attention de l’encadrement. Tant que l’anomalie n’apparaît pas, pas de problèmes ! C’est un système façon thermostat !

- « tout le monde est-il focalisé sur les mêmes priorités que le patron ? » Tout le monde regarde la même chose que le patron. Il suffit de demander aux salariés « à quoi le patron fait-il particulièrement attention ? » et « Y faites vous aussi particulièrement attention ? ». Mais il faut aussi que les dirigeants signalent ce qui compte pour eux par des actes plutôt que par des paroles. Ils fixent leur attention sur un ou deux systèmes de contrôle et laissent la plupart des procédures de contrôle.

Un corollaire : comme les salariés savent ce qui compte pour le dirigeant, ils doivent signaler les changements éventuels en lui remontant de l’information car ils sont plus proches des clients, de la technique et des marchés. Ces informations permettront des réajustements de la stratégie.

Un ROM élevé est donc fonction de la focalisation du management et de sa communication. 

L’énergie du personnel atteint son maximum lorsque la stratégie de l’organisation devient pour lui d’une clarté limpide.
III. Principales conclusions

Au final, cette démarche de mise en place d’un nouveau système de mesure de la performance permet une clarification, un consensus et une concentration des efforts, des énergies et de la réflexion sur des points déterminés de l’ensemble de la population d’une entreprise. Et au delà des méthodes et outils proposés par les auteurs, c’est un changement de culture qu’il faut accompagner pour favoriser la mise en œuvre de ce dispositif.

Pour cela, les Dirigeants doivent accepter :

· de penser autrement,

· de repenser leurs modes de relations avec leur organisation.

1. Accepter de penser autrement

Accepter de penser autrement, car les dirigeants ne doivent plus suivre comme seuls indicateurs de performance les données financières. 

Ils doivent aussi accepter de bâtir leur organisation autour de l’information, ce qui bouleverse bon nombre de cultures d’entreprises …et d‘habitudes de management.

2. Repenser leur mode de relations avec leur organisation

En effet, clarté, consensus implication, appropriation de l’ensemble de la population autour du nouveau système mis en place est une condition de réussite. Ce qui oblige les dirigeants à procéder par étapes.

En amont du projet :

les dirigeants sont tenus de communiquer sur leurs intentions. Ce qui suppose au delà d’un travail classique de communication, à une volonté de dire, de dévoiler, d’expliquer la stratégie de l’entreprise à l’ensemble de la population. Les dirigeants doivent jouer la transparence. C’est un changement important, car communiquer autour de la stratégie d’entreprise n’est pas chose fréquente.

En phase de construction du dispositif de mesure de la performance :

ils se doivent, pour que l’appropriation par l’ensemble des collaborateurs soit effective, de former ceux ci à certains concepts (les indicateurs) ou à certaines méthodes (la méthode ABC). 

Mais, ils se doivent aussi de faire participer tous les collaborateurs (des cadres aux opérateurs) à sa construction.

Ils se doivent aussi d’accepter les fournisseurs et les clients comme des partenaires de l’entreprise et les associer à la mesure de la performance.

En phase aval :

une fois le système d’évaluation de la performance construit, les dirigeants doivent faire vivre le dispositif. Le Tableau de Bord Prospectif est alors l’outil indispensable. Il devient ainsi un outil de développement d’un système de management stratégique. Il permet de maintenir clair la stratégie de l’entreprise et de l’actualiser le cas échéant. Il permet de maintenir la communication de celle – ci de haut en bas de l’organisation. Il permet d’aligner sur la stratégie les objectifs d’une unité et des personnes qui la constituent. Il permet d’établir des bilans périodiques pour favoriser l’apprentissage stratégie.

Les Dirigeants et les cadres maintiennent et concentrent les efforts de l’organisation entière sur la mise en place de la stratégie à long terme.

L’entreprise parvient alors à une cohérence entre la vision et l’action dans le cadre d’un changement d’orientation. L’entreprise fait également évoluer sa stratégie en fonction des changements de l’environnement que perçoivent plus facilement les collaborateurs.

IV. Discussions et critiques 

La « promesse » d’un système de mesure de la performance est de permettre aux responsables d’entreprise qui désirent avoir une gestion tournée vers l’avenir, vers le futur, de se procurer régulièrement de l’information pertinente s’accordant aux stratégies et de l’intégrer dans leurs processus de décisions.  

Pour y parvenir, les auteurs proposent, entre autres, un mode de construction basée sur la transparence, la communication, l’appropriation par l’ensemble des salariés du dispositif créé. 

Les auteurs ont également souvent fait des préconisations, émis des conseils pour contrôler si les informations collectées sont pertinentes. C’est le cas quand ils énoncent des principes de construction d’indicateurs (cf. partie « Démonstrations - point 3 »). C’est aussi le cas quand ils proposent des moyens (comme le ROM) pour piloter le management des cadres pour se garantir qu’un stratégie se réalise (cf. partie « Démonstration » - point 7). Ces préconisations sont faîtes au fur et à mesure de l’ouvrage. Mais ne faudrait-il pas créer un moment privilégié pour procéder à une évaluation globale du dispositif. Ne savons nous pas que tout projet devrait être accompagné d’une méthode et d’outils d’évaluation pour être confronté à la réalité ? Une évaluation globale du dispositif de mesure de la performance à un moment choisi ne serait-il pas un gage de sérieux de la démarche, permettant de faire le pont entre le concept et la pratique ? Ne permettrait-elle pas de dire en quoi et comment l’entreprise a progressé tout au long de son parcours d’élaboration de son dispositif ? 

Quel dispositif d’évaluation globale est proposé et quand l’appliquer ? Nous développerons ce thème aux point suivants.

Autre point de discussion : la transparence, la nécessaire communication autour du projet voulues et recommandées par les auteurs comme gages de réussite de mise en place d’un système de mesure de la performance n’obligent-elles pas les dirigeants et cadres à une nécessité de revisiter leur posture socioprofessionnelle dans le travail ? Au cœur de leur métier n’émerge – t’il pas désormais une dimension forte d’intercompréhension (notion développée par Rosette et Jacques BONNET dans Nouvelles logiques, nouvelles compétences des cadres et dirigeants – L’harmattan) ? « L’intercompréhension vise l’agir ensemble, c’est à dire l’échange, la mutualisation des savoirs, des expériences, des compétences ». Avec la mise en œuvre de ce dispositif de mesure de la performance, les cadres et dirigeants ne sont-ils pas désormais tenus de « produire du sens et non plus de se contenter d’indiquer le sens » ? 

Et du coup quel accompagnement est prévu pour professionnaliser les cadres et dirigeants dans cette conversion identitaire et professionnelle ?

 C’est autour de ces deux points que nous proposons d’engager notre discussion.

1. Une évaluation globale du système de mesure de la performance créé

L’évaluation du système de mesure de la performance serait avant tout une occasion que les acteurs de l’entreprise se donneraient pour réfléchir en profondeur sur la qualité et les finalités du dispositif construit. 

A priori on peut évaluer une infinité de dimensions d’un dispositif. Par exemple, son efficacité, son efficience, sa capacité à changer les acteurs etc. Encore faut-il bien s’entendre sur ce que nous mettons derrière chaque dimension.

a) évaluer … quoi, quand et qui ?

L’évaluation globale du système pourrait s’envisager à deux niveaux :

1° sur les indicateurs : permettent-ils d’atteindre les objectifs fixés ?

2° sur le dispositif lui même : évaluation sur la façon, les méthodes utilisées pour … Comment on s’y est pris pour … Evaluation des processus d’identification des indicateurs …  Mais aussi quel rôle a joué le dispositif dans la construction de la polyvalence, de l’autonomie des collaborateurs qui ont participé à son élaboration ?

Evidemment, on ne peut pas tout attendre d’une évaluation. On ne rechercherait ni la bonne ni la mauvaise solution mais la plus probable. En conséquence, on serait loin de la recherche de LA vérité. L’évaluation aurait pour but d’éclairer le dirigeant. 

L’évaluation pourrait se dérouler à la fin de la construction du système de mesure de la performance. L’objectif serait alors de se focaliser sur les contenus et les méthodes. Pour cela 3 thèmes émergeraient :

· l’évaluation de la pertinence,

· l’évaluation de l’efficacité,

· l’évaluation de l’à-propos.

L’évaluation prendrait une journée par exemple (comme pour des audits qualité) et permettrait d’interroger les cadres, les dirigeants, les collaborateurs impliqués dans la construction du dispositif…

b) Les trois thèmes possibles d’évaluation

Evaluation de la pertinence :

Une définition de la pertinence : « c’est examiner des liens directs entre des objectifs, des missions et des besoins.  C’est aussi examiner si ces besoins (ou ce qui est nécessaire) sont bien définis ».

Autrement dit, elle consisterait à examiner dans quelle mesure les indicateurs sont en lien direct avec les objectifs eux mêmes en lien direct avec les axes "stratégiques" de l’entreprise.

 Les critères pour évaluer la pertinence pourraient être :

- d’interroger la Direction Générale sur la genèse et l’identification de ses objectifs stratégiques. Quelles sont les préoccupations majeures du Dirigeant ? Il s'agirait ici de déterminer ce qui est moteur, ce qui fait bouger le dirigeant, soit à partir de sa vision, de ses idées, etc.

- d’interroger le dirigeant sur d’éventuelles contradictions entre ces objectifs. Est-ce que la réalisation d’un objectif stratégique empêche la réalisation d’un ou de plusieurs autres ?

- d’interroger l’ensemble des collaborateurs ayant participé à la construction du dispositif sur le processus d’identification des indicateurs. Ce qui suppose de rechercher comment ils ont fait. Etait-ce intuitif ou très cadré ? Est-ce que ce sont bien des indicateurs qui ont été identifiés ? etc. En fait reprendre quelques principes d’évaluation énoncés par les auteurs dans la partie consacrée au choix des indicateurs.

Evaluation de l’efficacité : 
Une définition de l’efficacité : « c’est examiner si nous avons l’aptitude à atteindre un objectif et c’est examiner le degré avec lequel cet objectif est obtenu. Le résultat s’examine souvent sous l’angle du coût, du délai, de la qualité… » 

Cette évaluation pourrait consister à mesurer l’aptitude du système à atteindre le degré avec lequel les prévisions ou les objectifs de performance déterminés sont obtenus

Les critères pour évaluer l’efficacité pourraient être les suivants :

- l’identification des objectifs stratégiques, c’est à dire chercher à connaître s’ils ne sont « que dans la tête » du dirigeant ou s’ils ont été explicités ? Nous analyserions ainsi la clarté du processus, s’il a été bien formalisé, est-il crédible auprès de l’ensemble de la population de l’entreprise ? etc.

- les objectifs stratégiques sont-ils quantifiés ? Ce qui reviendrait à chercher à connaître si ces objectifs pourraient se traduire en actions dont on mesurerait les effets. Sont elles déclinables en données chiffrées ? Nous analyserions ainsi les indicateurs comme outils de mesure. 

Evaluation de l’à-propos :

Une définition de l’à-propos : « c’est examiner le contexte spécifique à un projet et au besoin. C’est examiner la faisabilité matérielle, politique, économique … du projet » 

Cette évaluation pourrait ici consister à examiner le contexte spécifique au système de mesure et aux besoins auxquels il veut répondre. Autrement dit, l’évaluation de l’à propos consisterait à analyser la faisabilité politique, psychologique du dispositif de mesure de la performance, ce qui reviendrait à procéder à une étude des contraintes.

Les critères pour évaluer l’à-propos pourraient être les suivants :

- l’évaluation de la faisabilité « politique ». Autrement dit, nous chercherions à connaître quel est le degré de priorité du système de mesure de la performance dans la tête du dirigeant ? Surtout y a t’il eu changement de donne entre sa définition et sa mise en œuvre ?

- l’évaluation de la faisabilité psychologique consisterait à connaître si la construction de dispositif de mesure de la performance a pu être initié au moment d’une crise au sein de l’entreprise, s’il a pu être associé à un événement non lié qui l’aurait « marqué » dans son déroulement ?

- pour savoir si les responsabilités dans le pilotage du dispositif sont bien identifiées. Sait-on bien « qui fait quoi » ? Le dispositif et notamment le tableau de bord prospectif est-il bien formalisé avec une affectation des responsabilités ? 

D’autres thèmes pourraient aussi être examinés comme les impacts ou la cohérence du dispositif. Et ces évaluations ne devraient-elles pas être proposées à des moments intermédiaires ? Ne serait-il pas enrichissant de procéder à des évaluations sur ces mêmes thèmes après les premiers mois de la mise en œuvre du dispositif de mesure de la performance ? 

2. Cadres et dirigeants, vers des métiers d’intervenants. 
Nous l’avons vu les cadres et dirigeants doivent revoir leur modes d’intervention pour produire du sens et non plus donner le sens. 

Questions : puisque la complexification des modèles organisationnels, des relations humaines dans le travail et de la nature même des activités, semble appeler les cadres et les dirigeants à adopter de nouvelles logiques dans leur intervention, quels sont les savoirs professionnels convoqués par cette mutation fonctionnelle et symbolique de leur professionnalité ? Et puisque cette mutation est essentielle pour garantir la performance d’un dispositif de mesure de la performance, quels moyens mobilisés pour accompagner ce changement ? 

Les auteurs ont fait la « promotion » des Ateliers de retours d’expériences ? N’y a t’il pas là un thème à explorer plus en profondeur ?

C’est ce thème d’actualité que nous allons développer. 

V. Thème d’actualité 

Repenser les compétences des cadres et des dirigeants face à leur nouvelle professionnalité et proposer un moyen d’action favorisant l’acquisition de ces nouvelles compétences est un thème très actuel. Il a été traité, nous l’avons précisé plus haut, par Rosette et Jacques BONNET dans Nouvelles logiques, nouvelles compétences des cadres et dirigeants.  Dans ces lignes, nous tenterons de résumer leurs pensées et de démontrer pourquoi leur proposition d’action pourrait être associée à la mise en place d’un système de mesure de la performance pour en garantir d’avantage le succès.

1. Repenser les compétences des cadres et des dirigeants face à leur nouvelle professionnalité

Les Dirigeants consacrent de plus en plus de temps à la gestion d’interfaces Ressources Humianes ce qui influe leur positionnement identitaire et leurs modes de décisions. Ils doivent entreprendre un changement de logique sociale et cognitive. Ils se situent au cœur des interactions de leurs organisations et doivent adopter un autre mode de communication.

Tout cadre ou dirigeant doit faire des diagnostics. C’est à dire identifier des variables significatives entrant en jeu dans une situation ou une activité. Souvent ils considèrent « qu’il faut essayer de tout saisir de l’environnement du contexte de l’activité ». Or il faut prendre en compte l’histoire, les histoires faites de périodes, de changements marquant la culture de l’organisation … Cette confrontation des modes de lectures liés aux logiques socio - cognitives des acteurs apparaît essentielle.

a) La pensée stratégique : un processus de scénarisation et de choix en vue de l’action sensée

A travers la pensée stratégique, les dirigeants mettent en évidence un processus conduisant à une décision certes arrêtée avec précision, mais non inscrite dans le fini, le permanent. Ils donnent ainsi une substance au concept d’adaptabilité. La pensée stratégique favorise la mise sur un cap, le temps de penser l’action, mais aussi d’organiser ce temps. Les cadres et dirigeants sont donc confrontés en permanence à la complexité des activités, des relations sociales et des organisations. 

b) Quelle professionnalisation des cadres et dirigeants ?

La professionnalisation des dirigeants suppose l’atteinte de l’objectif suivant : construire progressivement chez eux l’habileté à appréhender la complexité des situations et des activités, à comprendre les interactions socioprofessionnelles. 

Les capacités à développer chez eux sont :

· la capacité à l’interprétation, au transfert, à la mutualisation des informations propres aux organisations et aux activités.

· la capacité à la gestion de l’hétérogénéité des cultures, des pratiques, des logiques et des compétences chez les acteurs en vue d’une plus grande efficience individuelle et collective.

Les auteurs de la Harvard Business Review ont clairement identifié ces situations nouvelles que faisait émerger la mise en place d’un dispositif de mesure de la performance.

Ces nouvelles compétences exigées chez les cadres et dirigeants étant identifiées, comment les professionnaliser ? 

Le processus de méta cognition 

R et J BONNET développe l’idée de processus de méta cognition, c’est à dire une situation dans laquelle le sujet est en mesure de produire un discours sur le savoir qu’il a appris et qu’il a mobilisé dans son activité.

Professionnaliser les dirigeants implique donc une mise en discours pertinente de leurs activités, de leur identité, de leurs logiques et de la satisfaction obtenue dans une perspective alliant confirmation et transformation de leur professionnalité et de leurs compétences. 

Cette professionnalisation peut prendre 3 pistes de développement :

1. une dimension plus intime : faire identifier chez le dirigeant les logiques socio cognitives qu’il a tendance à manifester par rapport à la réalité socioprofessionnelle. En clair,  « préfère – t’il amorcer un processus de décision dans le contexte d’une équipe restreinte ou d’un groupe plus élargi ? » , «  comment aborde – t’il le problème de l’information dans son organisation : elle doit être selon lui disponible ou distribuée ? », « aborde – t’il une démarche de projets en termes d’ordre ou de désordre ? ».

2. quelle est sa capacité à identifier les postures de raisonnement et de comportement d’autrui. En clair, « parvient – il à identifier les différentes logiques qui se manifestent au sein de l’équipe de direction ou dans un groupe d’opérateurs ? ».

3. être capable pour le dirigeant d’engager une mise en interaction des différentes logiques en présence dans un groupe humain.

2. L’Analyse des pratiques professionnelles : une démarche pour professionnaliser les cadres et dirigeants 

A la question essentielle « quel moyen pour professionnaliser les dirigeants ? », R. et J. BONNET affirme qu’une chose est sûre : « la logique de formation classique est inadaptée ». En effet, selon eux, elle n’intègre pas les problématiques de changement, de sens, de professionnalité, de processus, de complexité alors que celles–ci constituent le quotidien des activités des responsables. La formation a une approche thématique et déclarative. La formation ne permet pas un réinvestissement dans l’action et ne permet pas aux cadres et dirigeants de prendre de la distance sociale et cognitive vis à vis de leurs activités.

Au contraire il faut un dispositif permettant une immersion des cadres et des dirigeants dans leurs nouvelles activités. Cette immersion doit être préparée et accompagnée. La démarche doit être une démarche d’éclairage du parcours que chaque formé doit entreprendre pour réduire les écarts qui le sépare de sa nouvelle professionnalité et conforter ses acquis antérieurs favorables à son développement.

a) un dispositif d’immersion dans le métier de cadre ou dirigeant 

Cette conversion identitaire et professionnelle renvoie à deux nécessités :

- une socialisation de l’acteur autour de la découverte d’activités et de responsabilités en question, l’intégration de ses enjeux, de ses effets, la compréhension de ses codes, du langage ... Pouvoir dire les mots propres à son métier, les partager avec autrui relève d’un processus conduisant à un sentiment d’appartenance à une profession et à une organisation. Les échanges avec les pairs et des experts joue un rôle positif pour cette dynamique d’immersion.

- il faut pouvoir découvrir des concepts, les exprimer, les discuter et les re problématiser, les partager avec autrui y compris pour les expérimenter, ce qui participe fortement à l’élaboration d’une compétence de pilote de l’organisation.

La démarche à mettre en œuvre devra pour les auteurs permettre l’appropriation et la compréhension par le cadre ou le dirigeant de la complexité de son métier ou des compétences requises pour l’exercer.

b) La démarche d’analyse des pratiques professionnelles (APP) 

L’analyse des pratiques professionnelles est à conduire dans une perspective de médiation entre cadres et dirigeants et leur métier. Elle autorise une interpellation féconde des représentations de ces derniers ainsi que la construction de nouveaux repères conceptuels, méthodologiques, techniques élaborés dans une dynamique d’échanges et de mutualisation d’expériences réussies ou ayant rencontrées des difficultés.

Elle peut intervenir en accompagnement de la prise de fonctions ou ultérieurement dans le but de ré interroger, d’actualiser et de mutualiser des pratiques professionnelles notamment lors de la mise en place d’un système de mesure de la performance.

Cette démarche implique une confrontation et un débat conduit par un intervenant extérieur à partir de l’émergence des représentations et des logiques des membres de l’atelier d’APP. Puis il convient d’engager la réflexion au sein du groupe en termes de professionnalité. 

R. et J BONNET préconise que les ateliers d’APP se déroulent sur plusieurs sessions permettant des expérimentations exploitables lors des séquences ultérieures.

Trouver le temps de « travailler sur son travail » est un passage obligé pour passer faire passer les cadres et dirigeants d’une  pratique à un métier puisque l’organisation de l’entreprise désormais bâtie autour de l’information l’exige.
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