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Les questions que vous pourriez vous poser dans la
mise en place d'une démarche analytique de
gestion….

L'absence de liens de causalité :

De nombreuses entreprises adoptent des mesures non financières sans articuler les relations entre ces mesures ni

vérifier qu'elles ont une incidence sur la performance comptable et le cours de l'action. Des liens de causalité

inconnus ou non vérifiés créent deux problèmes lors de l'évaluation des performances : des mesures incorrectes

focalisent l'attention sur les mauvais objectifs et les améliorations ne peuvent être liées à des résultats ultérieurs. Il

est parfois décidé de dépenser des budgets non négligeables à certaines enquêtes ou sondages par rapport à un ou

des indicateurs qui semblaient intervenir dans la performance financière de l'entreprise, sans avoir bien vérifié les

liens de causalité.

L'absence d'un modèle explicite des relations entre les mesures, contribue également aux difficultés d'évaluation de

leur importance relative. Sans connaître la taille, le poids et le moment des associations entre les mesures, les

entreprises ont du mal à prendre des décisions ou à mesurer le succès en fonction de celles-ci. Il faut avec une

certaine expérience pour effectuer ces traitements.

Le problème des mesures non financières est le manque de fiabilité :

c'est-à-dire la question de savoir si une mesure représente réellement ce qu'elle est censée représenter, plutôt

qu'une "erreur de mesure" aléatoire. Il en va de la connaissance du métier de l'entreprise et de son univers

économique. Ces mesures présentent généralement une faible fiabilité dans leurs évaluations, ce qui réduit leur

capacité à distinguer les performances supérieures ou à prédire les résultats financiers futurs.

Enfin, bien qu'il soit peu probable que les mesures financières permettent de saisir pleinement les nombreuses

dimensions de la performance organisationnelle, la mise en œuvre d'un système d'évaluation comportant un trop

grand nombre de mesures peut entraîner une "désintégration des mesures". Cela se produit lorsqu'une

surabondance de mesures dilue l'effet du processus de mesure.

Une fois que les acteurs de l'analyse de l'entreprise ont fiabilisés et déterminés que les avantages attendus des

données non financières peuvent être prépondérants sur les coûts, trois étapes peuvent être utilisées pour

sélectionner et mettre en œuvre les mesures appropriées.

Comprendre les moteurs de valeur :

Le point de départ consiste à comprendre les moteurs de valeur d'une entreprise, c'est-à-dire les facteurs qui créent

de la valeur pour les parties prenantes. Une fois connus, ces facteurs déterminent les mesures qui contribuent au

succès à long terme et donc la manière de traduire les objectifs de l'entreprise en mesures qui guident les actions

des managers.

Bien que cela semble intuitif, l'expérience montre que les entreprises ne parviennent pas à déterminer et à articuler

ces moteurs. Les managers ont tendance à utiliser l'une des trois méthodes suivantes pour identifier les moteurs de

valeur, la plus courante étant "l'intuition". Cependant, le classement des moteurs de valeurs par les cadres peut ne
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pas refléter leur véritable importance. Par exemple, de nombreux dirigeants considèrent les performances et la

qualité environnementales comme des moteurs relativement peu importants pour les performances financières à

long terme. En revanche, les analyses statistiques existantes indiquent que ces dimensions sont fortement

associées à la valeur marchande d'une entreprise.

Une deuxième méthode consiste à utiliser des classifications standard telles que les catégories financières, les

processus commerciaux internes, les clients, l'apprentissage et la croissance. Bien que celles-ci puissent être

appropriées, d'autres dimensions non financières peuvent être plus importantes, en fonction de la stratégie, de

l'environnement concurrentiel et des objectifs de l'organisation. En outre, ces catégories n'aident guère à

déterminer la pondération de chaque dimension.

La méthode la plus sophistiquée pour déterminer les moteurs de valeurs est sans doute l'analyse statistique des

indicateurs avancés et retardés de la performance financière.

Cohérence des examens :

La plupart des entreprises suivent des dizaines ou parfois des centaines, de mesures non financières dans leurs

activités quotidiennes. Pour éviter de "réinventer la roue", il convient de faire l'inventaire des mesures actuelles de

l'entreprise. Une fois que les mesures ont été documentées, leurs valeurs pour la mesure de la performance peut

être évaluée. La question à ce stade est de savoir dans quelle mesure les mesures actuelles sont alignées sur les

stratégies et les moteurs de valeur de l'entreprise. Une méthode pour évaluer cet alignement est l'"analyse des

écarts". L'analyse des écarts demande aux managers de classer les mesures de performance sur au moins deux

dimensions : leur importance pour les objectifs stratégiques et l'importance qui leur est actuellement accordée.

Par exemple, des entreprises ont déclaré que la performance liée au client était un facteur extrêmement important

de la réussite à long terme, d'autres ont choisi la performance financière à court terme. Cependant, la qualité de la

mesure financière à court terme est considérablement meilleure que celle de la mesure de la satisfaction du client.

Des disparités similaires existent pour les mesures non financières liées à la performance des employés, aux

résultats opérationnels, à la qualité, aux alliances, aux relations avec les fournisseurs, à l'innovation, à la

communauté et à l'environnement.

Intégrer les mesures :

Enfin, une fois les mesures choisies, elles doivent faire partie intégrante des rapports et de l'évaluation des

performances si l'on veut qu'elles influencent le comportement des collaborateurs et les performances de

l'organisation. Cela n'est pas évident ! Le choix des mesures de performance ayant un impact considérable sur la

carrière et la rémunération de l'ensemble des collaborateurs, des discussions sont inévitables, quelle que soit la

pertinence des mesures.

Il est donc très important que l'ensemble de ces travaux précités soit réalisés en collaboration avec des hommes

qualifiés et expérimentés. Car il ne faut pas non plus s'éterniser dans des travaux d'analyses, des rapports, des

mesures qui n'en finissent pas, additionnés de réunionites…Plus une synthèse opérationnelle est rapidement

réalisée plus il sera temps de passer au stade tant attendu des arbitrages et décisions, car l'entreprise n'attend pas

…… !!!!

De nombreuses entreprises n'ont pas réussi à tirer profit des mesures de performance non financière parce qu'elles

étaient réticentes à franchir cette étape.
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Conclusion

Bien que les mesures non financières soient de plus en plus importantes dans la prise de décision et l'évaluation

des performances, les entreprises ne doivent pas se contenter de copier les mesures utilisées par d'autres. Le choix

des mesures doit être lié à des facteurs tels que la stratégie de l'entreprise, les moteurs de valeur, les objectifs

organisationnels et l'environnement concurrentiel. En outre, les entreprises doivent se rappeler que le choix des

mesures de performance est un processus dynamique - les mesures peuvent être appropriées aujourd'hui, mais le

système doit être continuellement réévalué à mesure que les stratégies et les environnements concurrentiels

évoluent.

A Noter :

 Suivant les types d'analyses en ligne, les protocoles mis en place et les algorithmes souvent

donnent des résultats très différents et donc des décisions parfois fatales. (Banques, Fonds

d'Investissements, organismes de financements…)

 La standardisation des analyses différenciantes amène à des liens ou réciprocités les plus

révélatrices vers des résultats préprogrammés. L'analyse des résultats financiers doivent être étudiés et

dégagés de ces résultats mécaniques.

 Il peut y avoir une tendance inconsciente à s'attacher à rechercher plus les carences que les

potentiels de l'entreprise, car l'analyse est souvent appelée pour cibler ses failles.

 L'automatisation et la standardisation des ratios les plus classiques sur des champs restreins, peut

générer une perte de précisions et d'objectivité.

 Ces analyses ne comportent que des commentaires standard par obligations. Elle très souvent

complétée par une approche beaucoup plus attentive.

Heureusement les professionnels du conseil en entreprises ont une approche complémentaire car les

"algorithmes" de l'expérience et du professionnalisme ne peuvent pas être encore remplacés. Il en va ainsi

pour la chirurgie, les robots les plus perfectionnés facilitent les gestes du chirurgien, mais ne le remplace

pas.


