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Sommaire
Les nombreuses préoccupations soulevées au cours des
derniéres années a I'égard des systémes budgétaires pour mesurer la
performance des organisations ont mené certaines organisations a
intégrer le tableau de bord au sein de leur systeme de contrdle de
gestion. Les roles similaires attribués au budget et au tableau de bord
dans la littérature, nous a amené a nous interroger a savoir comment

ces deux outils peuvent cohabiter au sein d’'une méme organisation?

L'objectif de cette étude a été d’observer, de documenter et d’analyser

un modeéle de cohabitation des deux outils.

Dans le modéle de cohabitation retrouvé chez de Dutailier

International Inc. (DIl), les budgets constituent des outils servant
principalement a I'établissement des objectifs financiers, a I'autorisation
des dépenses ainsi qu’au contrdle des colts. Les tableaux de bord sont
des outils davantage axés sur la prise de décisions. |l permettent
également le contréle des éléments stratégiques non financiers. Les
réles de déelégation, de motivation, d’apprentissage organisationnel et de
rémunération sont également et majoritairement attribués aux tableaux

de bord.

L'étude du cas de DIl a également permis de soulever certaines
hypothéses de recherche a I'égard de facteurs contextuels qui seraient

intéressantes de tester dans des recherches futures.
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INTRODUCTION

L'origine des budgets remonte au 18e siécle (Chatfield, 1977).
Cependant l'outil financier a connu une grande popularité au cours de
I'ére industrielle soit de 1920 a 1970, ou les facteurs de succés des
entreprises reposaient sur le volume et les économies d’échelle et ou
les principales contraintes de réussite étaient la capacité, la main-

d’'oeuvre et le capital (Hope & Fraser, 1997).

Aujourd’hui, I'environnement organisationnel est fort différent. En
effet, la mondialisation des marchés bouleverse I'environnement et par
le fait méme les pratiques de gestion:

« There is no question that business is becoming more
complex than ever before, requiring organizations to operate
on a global scale in real-time, providing products and
services without benefit of inventory or permanent staff,
increasing trade in intangibles, (for example: information
products, financial services, internet-based and other on-line
services, etc.) Success depends on a workforce that
continuously increases its capacity to rapidly deliver
innovative goods and services and on taking advantage of
the vast amount of available information. » (Measuring
Knowledge Assets, Society of Management Accountants of
Canada, 1999a, p. 2)

Selon Hope et Fraser (1997, 1998, 1999), cette nouvelle réalité a
manifestement des implications sur la fagon de gérer et de mesurer la
performance. Toujours selon ces auteurs, les organisations ont

davantage besoin de prévisions solides, de contrdles efficaces, de

systemes d'informations fournissant un meilleur apergu de la



performance réelle de I'entreprise, de flexibilité, de vitesse de réaction,

de créativité au niveau stratégique, de gestionnaires motives, etc.

Selon Kloot (1997), le besoin de nouveaux types de systémes de
mesure de la performance est de plus en plus important compte tenu de
la vague de reingénierie des processus organisationnels et des
analyses de la chaine de valeur'. Les analyses de la chaine de valeur
étant basées sur les relations horizontales® au sein de l'organisation
(Porter, 1985; Horngren & al., 1994), le contréle de gestion traditionnel
basé sur les systémes budgétaires (relations verticales®) (Otley, 1994),

doit maintenant inclure des mesures non financiéres.

Pour répondre a ces «nouveaux » besoins, plusieurs
organisations ont intégré et mis en place, au sein de leur systéeme de
contréle de gestion®, un tableau de bord de gestion (Hoffecker &
Goldenberg, 1994; Kaplan & Norton 1997, Epstein & Manzoni, 1997,
Hope et Fraser, 1999). Bien que cet outil ne soit pas nouveau,

I'engouement pour celui-ci semble s'étre accru considérablement au

' Outil de gestion qui décompose I'entreprise en activités pertinentes au plan
stratégique dans le but de comprendre le comportement des co(ts.

? Relations entre les fonctions et les départements d’une organisation

* Relations entre les niveaux hiérarchiques d’une organisation

“Anthony & Govindarajan (1998) définissent le contrdle de gestion comme
étant un processus par lequel les dirigeants influencent les membres de
I'organisation pour mettre en oeuvre ses stratégies de maniére efficace et
efficiente.




cours des derniéres années’. Le tableau de bord étant principalement
connu sous le terme Balanced Scorecard®, modéle développé par
Kaplan et Norton (1992). Cependant, plusieurs consultants et
gestionnaires utilisent le terme tableau de bord en référence a un

ensemble de mesures financiéres et non financiéres’.

Compte tenu du nouvel environnement organisationnel, certains
auteurs se sont interrogés sur la place des budgets traditionnels dans
les organisations modernes. Selon Hope & Fraser (1997, 1998 et 1999)
ainsi que Bunce & Fraser (1997), le budget n’a plus sa raison d’'étre
dans le contexte de gestion actuel des organisations:

« ... it cannot readily deploy strategy because it is applied

organisationally... it is not based on a rational model of

ressource consumption... it fails to drive lasting improvement

or generate congruent behaviour... it is bureaucratic, takes

too much times and adds too little value. » (Bunce & Fraser,

1997, p. 32.)

Tandis que plusieurs auteurs croient encore aux vertus du budget

dans la gestion organisationnelle (Kaplan & Norton, 1996a; Anthony &

Govindarajan, 1998, Fortin, Mandron et Vézina, 1999).

*Depuis quelques années, plusieurs auteurs ont écrit sur l'importance de
linformation non financiére pour la gestion des organisations modernes
oeuvrant dans un environnement en constante évolution (Johnson & Kaplan,
1987; Birchard, 1995; Low & Siesfeld, 1998).

®Instrument de suivi des performances organisé autour de quatre
perspectives : la perspective financiére, la perspective clients, la perspective
processus internes et la perspective du développement des compétences.
"Les mesures financiéres correspondent a des expressions métriques sous
forme monétaire. L'utilisation du terme non financier peut faire référence a des
mesures métriques autre que monétaires ainsi qu'a des mesures qualitatives,
c'est-a-dire des mesures non métriques sans expression monétaire comme un
niveau de satisfaction des clients qualifi€ comme mauvais ou bon.



« (The budget) permits to fine tune the strategic plan; to help
coordinate the activities of the several parts of the
organization;, to assign responsability to managers, to
authorize the amounts they are permitted to spend, and to
inform them of the performance that is expected of them; and
to obtain a commitment that is a basis for evaluting a
manager’s actual performance. » (Anthony & Govindarajan,
1998, p. 375.)

Selon Otley (1999), bien que le tableau de bord soit un outil trés

intéressant pour la gestion organisationnelle, il est insuffisant:

« ... it seems unlikely that an organization can survive using
just the balanced scorecard without the normal budgetary
apparatus... What is needed is an examination of how the

two techniques can be linked in a productive and
complementary manner » (p. 376)

Ce présent mémoire vise a déterminer comment le processus
budgétaire et le tableau de bord cohabitent dans le systéme de

contréle de gestion de I'organisation.

La méthodologie utilisée pour répondre a cette question est une
etude de cas. L'entreprise choisie fait usage du budget et du tableau de
bord comme outils de gestion depuis quelques années. Les entrevues
ainsi que I'étude de documentation ont été les méthodes de collecte de
linformation utilisées dans le cadre de cette étude. Le travail a
nécessité I'élaboration d’'un guide d’entrevue qui a été utilisé lors des
rencontres effectuées avec des personnes impliquées dans les

processus de planification (tableau de bord) et de budgétisation.



La présente étude vise a élaborer un modeéle préliminaire de

cohabitation du budget et du tableau de bord dans une organisation
utilisant les deux outils. Cette étude aidera les entreprises a repenser et
a repositionner le budget dans leur organisation, en plus d’amener de

nouvelles avenues de recherche.

Le premier chapitre de cet ouvrage comporte trois principaux
volets soit le budget, le tableau de bord, la cohabitation du budget et du
tableau de bord. Les deux premiers volets présentent 'émergence des
deux outils ainsi qu’'une description des rdles de chacun. Tandis que le
troisiéme volet fait le survol de la littérature portant sur la cohabitation

des deux outils au sein de I'organisation.

Le second chapitre discute de la méthodologie de recherche
utilisée. Le chapitre trois présente les résultats de la recherche. Le
dernier chapitre présente I'analyse des résultats de la recherche et la

conclusion.



CHAPITRE 1 : REVUE DE LA LITTERATURE

1.1. Les budgets

1.1.1. L’émergence des budgets

L’origine de la budgétisation remonte au 18e siécle en Angleterre
(Chatfield, 1977). Le budget était considéré comme un outil restrictif
permettant de vérifier et de limiter le pouvoir du roi relativement a la
perception des taxes et pour limiter les dépenses des officiers publics

(Theiss, 1937).

Plusieurs entreprises américaines ont adopté la budgétisation a
la fin des années 1920 (Rautenstrauch and Villers, 1968). On retrouvait
les mémes concepts derriére I'utilisation de cet outil par les entreprises

soit: le contrdle et la limitation des dépenses (Theiss, 1937).

Selon Tsuji (1975) et Wells (1977), le développement des budgets
des entreprises americaines repose en grande partie sur I'émergence
de la profession comptable ainsi que sur le travail des ingénieurs,
Towne, Church, Halsey et Taylor, durant la période de 1880 a 1920.
Leur travail visait principalement a standardiser les opérations et
assurer I'efficience® des opérations. Ainsi, les budgets se sont surtout

développés dans l'optique de mesurer lefficacité® en terme de

® Rapport entre les résultats obtenus et les moyens mis en place
° Rapport entre les résultats obtenus et les objectifs




différence entre la performance réelle et la performance standard. Au

milieu des années 1930, le budget était pergu comme un mécanisme
assurant la maximisation de [l'efficience des départements par le
contréle budgétaire. Ainsi, les gestionnaires départementaux étaient en
mesure de repérer les erreurs et les inefficacités et les corriger
(Hawkins, 1935; Banks, 1937). Cette forte préoccupation pour

I'efficience a influencé I'adoption du concept du contréle par exception:

« Through the budget, control was to be effected by a

system of variations which disclose inefficiencies, and

operates on the principle of exception, whereby normals

may be neglected and attention focussed on the

exceptional cases » (Morris, 1936, p. 925)

Selon Marquette & Fleischman (1992), les premiers budgets
flexibles sont apparus au cours des années 1930. A cette époque, on
pouvait remarquer que la budgétisation de la production dans plusieurs
entreprises, était déja une technique bien établie. Ces entreprises
développaient des budgets pour la planification court terme et long

terme, pour les flux monétaires et pour les investissements (Rogers,

1932).

La budgétisation des revenus et des dépenses des entreprises
était supportée par la communaute. Les banques commencgaient a
offrir, a I'époque, plus de crédit aux entreprises qui élaboraient des

budgets (Theiss, 1937).
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Beaucoup de comptables de I'époque percevaient le budget
comme un instrument de contréle, tandis que seulement une minorité
de comptables reconnaissaient au budget un réle plus equilibré entre la
planification et le contrle (Parker, 1986). Ce n'est que quelques
années plus tard que le réle de planification des budgets a connu son

importance :

« Budgeting is not merely control: it is not merely
forecasting : it is an exact rigorous analysis of the past the
probable and desired future experience with a view to
substituting considered intentions for opportunism in
management » (Stones, 1952, p. 31)
L'établissement de budgets par fonction, activité et projet, est
. arrivé vers 1949 (Chatfield, 1977). Ce n’est qu'au cours des années
1960 qu’'est apparu le programme Programming-Planning-Budgeting

System (PPBS). De par ce programme, les planificateurs pouvaient

ainsi produire différents scénarios d’actions (Chatfield, 1977).

Dans les années 1970, un article de Peter Pyhrr (1970) présentait
la budgétisation a base zéro, pratique utilisée, a I'époque chez Texas

Instruments. Selon Boisvert (1991):

« En obligeant les gestionnaires a formuler et a justifier leurs
objectifs, leurs stratégies et leurs plans, a étudier différentes
fagons de conduire leurs activités et a analyser plusieurs
niveaux d’activités, le budget a base zéro les aide a atteindre

. les objectifs fixés et renforce probablement l'efficience de
I'utilisation des ressources. » (p. 86)



Ce n'est que vers les années 1950 que plusieurs chercheurs se

sont intéressés aux impacts comportementaux et organisationnels de la
participation des subordonnés au processus de budgétisation. Les
résultats de I'étude de Stedry (1960) sur la relation entre les différents
niveaux de budgets et les niveaux d’aspiration des subordonnés'® ont
indigué que dans certaines situations, un niveau de standard élevé
menait a de meilleures performances, alors que des standards faibles

semblaient diminuer les aspirations des subordonnés.

L’étude de Hofstede (1968) a démontré qu’il existait des limites
quant a l'utilisation des standards pour augmenter la motivation et la
performance. Des standards pergus comme étant injustes ou
inatteignables pouvaient entrainer une baisse de motivation et une
diminution de la performance. En fait, son ouvrage « The Game of
Budget Control» (1968) présente les différents jeux pouvant jaillir de la

budgétisation.

L’article de Birnberg et al. publié en 1983, discute également des
différents comportements dysfonctionnels et non désirables qui peuvent
s'infiltrer dans I'organisation lors d’activités de contrdle. Leur étude vise
a développer un modéele de contrble qui minimise ce type de

comportements, par la considération du degré de connaissance du

%Personnes placées sous l'autorité d’'une autre
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travail et du degré de mesure et de fiabilité des données. Ainsi, ils
détermineront que l'utilisation des budgets pour des fins de contrdle
n'est pas approprié lorsque le degré de connaissance du travail et le

degré de mesure et de fiabilité sont faibles.

Merchant (1981) s’est attardé a certains facteurs influengant le
développement des systémes budgétaires comme la taille des
organisations, la diversité ainsi que le degré de deécentralisation. Son
étude a démontré que plus l'entreprise est grande, diversifiee et
décentralisée, plus l'organisation va utiliser le budget d’'une maniére
formelle. L’entreprise va également accorder une grande importance au
respect des budgets. A l'opposé, les plus petites entreprises

accorderont moins d’importance aux budgets :

« Smaller, more centralized firms tend to rely more highly

on direct supervision and more frequent personal

interactions and less on formal budget communications. »

Shields & Shields (1998) ont, quant a eux, étudié les facteurs
incitant la participation a la budgétisation. Les principales raisons
ressorties de leur analyse statistique sont 'asymeétrie de I'information, la
coordination et la motivation. Abernethy & Brownell (1999) se sont

intéressés aux roéles des budgets dans les organisations qui effectuent

un changement stratégique. L'étude de ces derniers a démontré que




11

Iutilisation de budgets interactifs'' peut faciliter la gestion du

changement organisationnel.

1.1.2. Le contexte des années 80 et 90

Au cours des 1920 a 1970, les organisations avaient développée
des systémes sophistiqués permettant de mesurer la performance
financiere (Hope & Fraser 1997). Les budgets occupaient une place

centrale dans les systémes de gestion des organisations.

Cependant, les années 80 et 90 ont été marquées par un
contexte et un environnement économique bien différent. La
concurrence s'est intensifiée, la production de masse a laissé place a
une production plus spécialisée occasionnant un accroissement du
besoin d’informations de gestion a l'interne et le besoin d’améliorer la

gestion des colts (Kaplan 1984).

Les années 1980 ont été marquées par I'émergence du
mouvement de la Qualité Totale qui a sensibilisé les gestionnaires a
I'importance de la qualité des produits et des services pour le maintien
de I'avantage concurrentiel (Deming, 1986). Quelques années plus tard,
plusieurs entreprises ont mis 'emphase sur la clientéle par I'implantation

de programmes orientés sur les marchés et sur la gestion des relations

""On parle d'interactivité lorsqu'il y a des échanges continus entre la haute
direction et les niveaux inférieurs de gestion et/ou entre les gestionnaires des
différentes fonctions de I'organisation.
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avec les clients (Kaplan et Norton, 2001). Tandis que d’autres
entreprises ont opté pour la réorganisation de leurs processus
organisationnels clés ou pour I'amélioration de la gestion de leur
ressources humaines par la motivation et la formation ou pour
I'implantation de nouvelles technologies de l'information dans le but de
développer davantage leurs avantages concurrentiels (Eccles, 1991).
Ainsi, le nouveau contexte des années 1980 et 1990 ont amené
plusieurs entreprises a réalisé que l'avenir de certaines industries
reposait maintenant sur des éléments non financiers comme la qualité
et le service a la clientele, les ressources humaines ainsi que les
technologies, et que ces éléments affectaient la performance financiére
des organisations (Eccles, 1991; Kaplan, 1984; Johnson & Kaplan,
1987). Selon ces auteurs, les mesures financiéres et comptables
traditionnelles n’étaient plus des outils adéquats pour la prise de

décision dans les organisations modernes.

C'est donc au cours des années 80 et 90, que certains
gestionnaires ont commencé a chercher de nouveaux moyens pour
mesurer la performance. C'est a cette époque que le concept du

tableau de bord de gestion incluant des mesures financieres et non

financiéres a fait son apparition dans certaines organisations.

1.1.3. Les roéles du budget

Bien que plusieurs auteurs remettent en question I'utilisation des
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données comptables et financiéres pour la gestion des organisations,

Anthony & Govindarajan (1998) ainsi que Fortin, Mandron et Vézina

importante parmi les technigues modernes de gestion des

‘ (1999) affirment que le contréle budgétaire occupe toujours une place
organisations. Il comprend I'établissement des objectifs (planification) et
|
|

I'évaluation des résultats (contréle).

Les rdles actuels du budget dans les organisations sont
nombreux (Antony & Govindarajan, 1998; Fortin Mandron et Vézina,

1999; Hoffstede; 1968) :

Etablissement des objectifs

Communication des objectifs au sein de I'organisation

¢ Coordination de [I'ensemble des activitets de fagon
cohérente avec les objectifs de I'organisation

¢ Evaluation de la performance

+ Délégation et la motivation des dirigeants a I'atteinte des
objectifs

¢ Autorisation des dépenses

¢ Gestion trésorerie

L 4

L 2
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1.2. Le tableau de bord

1.2.1. L'émergence des tableaux de bord

Le tableau de bord est principalement connu en Amérique sous le
terme Balanced Scorecard, modéle développé par Kaplan et Norton
(1992). Cependant, plusieurs consultants et gestionnaires utilisent le
terme tableau de bord en référence a un ensemble de mesures

financiéres et non financiéres.

Le concept du tableau de bord n’est pas nouveau. En France,
son utilisation remonte au tournant du siécle (Epstein & Manzoni, 1998).
Selon Epstein & Manzoni (1997), l'outil a été développé par des
ingénieurs désirant mieux comprendre les relations cause a effet entre
les actions et la performance des processus. De plus, cet ensemble
d’indicateurs permettait aux haut gestionnaires de suivre la progression
de I'entreprise, de comparer la performance atteinte aux objectifs établis

et d’enclencher des actions correctives au besoin.

Selon Epstein & Manzoni (1998), les premiers tableaux de bord
francais étaient composés d'une multitude de mesures (surtout
financiéres) plus ou moins alignées avec la stratégie organisationnelle.
Les données recueillies étaient surtout comparées avec les

performances des années passées et avec le budget annuel. Les
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gestionnaires utilisaient surtout I'outil dans le cadre de la gestion par

exception.

Le tableau de bord a été connu beaucoup plus tard en Amérique,

vers la fin des années 1970 par le biais des auteurs Kaplan et Norton.

Le courant de la gestion de la Qualité Totale, de I'époque, a amené les

entreprises nord américaines a reconnaitre I'importance de la gestion
des indicateurs non financiers (The Society of Management

Accountants of Canada, 1999b).

Selon Mooraj, Oyon & Hostettler (1999), une des principales
motivations a la source de la création du tableau de bord en Amérique
est que les gestionnaires étaient surchargés de données. lis
consacraient ainsi plus de temps a analyser les données qu’'a prendre
des décisions. Une autre motivation était de palier aux divers biais des

systémes d’information existants basés sur les mesures financiéres.

Plusieurs auteurs ont maintes fois écrit, et continuent de le faire,
que les mesures comptables et financiéres traditionnelles, largement
utilisées dans de nombreuses organisations, constituaient des outils
inadéquats pour la prise de décision (Birchard, 1995; Curtis, 1985; Ittner
& Larcker 1998; Johnson, 1994; Eccles, 1991; Hoffecker & Goldenberg,
1994; Johnson & Kaplan, 1987; Kaplan, 1984; Neely & al., 1995).

« Yesterday’s accounting results say nothing about the



factors that actually help grow market share and profits -
things like customer service innovation, R & D effectiveness,
the percent of first-time quality, and employee development.
Nor do fraditional measurement systems help to assure
senior managers that worked in the field are actually carrying
out corporate strateqy » (Birchard, 1995, p. 43)

Un sondage publié en 1995 par Birchard a démontré que prés de
80% des grandes entreprises américaines interrogées ont manifesté

leur intention de changer leur systéme de mesure de la performance.

Selon Ittner & Larcker (1998), les systéemes de mesure de la

performance ont une importance énorme au sein des organisations,

puisqu’ils jouent un réle dans le développement des plans stratégiques,

dans I'évaluation de l'atteinte des objectifs organisationnels ainsi que

dans la remunération. Plusieurs articles et ouvrages ont été publiés sur

le sujet au cours des derniéres années'?.

L'insuffisance pergue des systémes de mesure de la performance
traditionnels a suscité une émergence a I'égard des mesures non
financieres (Atkinson et al; 1997, Birchard, 1995; Cooper & Kaplan,
1991; Eccles, 1991; Hoffecker & Goldenberg, 1994, Ittner & Larcker

1998; Kaplan & Norton, 1996a).

Selon Cooper & Kaplan (1991) et Eccles (1991), l'utilisation de

'?Selon les recherches de Neely (1995), prés de 3615 articles, traitant la
mesure de la performance, ont fait 'objet de publications entre 1994 et 1996

(réf. ABI Database).



17

mesures non financieres permet de mieux comprendre les processus et
leur impact sur les objectifs financiers organisationnels. Les études de
Fisher (1992) et de Brancato (1995) ont démontré que l'incorporation de
mesures non financiéres au sein des systétmes de mesure de la
performance, a fourni a plusieurs organisations une variété de mesures
leur permettant de mieux saisir les facteurs inducteurs a la création de

valeur de leur organisation.

La combinaison de mesures financiéres et non financiéres évoque
une nouvelle fagon de mesurer la performance. L'incorporation de ces
mesures au sein d’'un cadre conceptuel comme le tableau de bord
constitue donc un nouvel outil important pour la gestion des
organisations. Aujourd’hui, on peut retrouver dans la littérature et dans
la pratique plusieurs modéles de tableaux de bord comme entre autres:
le « Stakeholder Approach » d'Atkinson et al. (1997), le modéle de
Lynch et Cross (1991) ainsi que le Balanced Scorecard de Kaplan et

Norton (1992, 1996b).

1.2.2. Le concept du tableau de bord

Essentiellement, le tableau de bord est un ensemble de mesures
financieres et non financiéres relatives aux facteurs critiques de succes
(Chow, Haddad & Williamson, 1997). Cependant, certains auteurs ont,
depuis quelques années, élaboré davantage les attributs du tableau de

bord.



1.2.2.1. Le modeéle d’Atkinson et al.
Le modéle proposé par Atkinson et al (1997) repose sur la
prémisse que l'organisation moderne constitue un réseau de contrats.

Ainsi les relations entre l'organisation et les divers intervenants

internes ' et externes' sont déterminées par ces contrats :

« The contracts specify or imply both what the company
expects from each stakeholder group to help it achieve its
primary objectives and what each stakeholder expects from the
company in return for its cooperation. » (Atkinson et al., 1997,
p.27)

Le modele des auteurs vise a améliorer la performance des

objectifs primaires’ des organisations par le développement d’un
systéme de mesures qui contrdle et évalue I'habileté des processus a

atteindre les objectifs secondaires'® des entreprises (voir figure 1).

Ainsi le systéme de mesure de la performance devient un outil de
supervision des relations contractuelles entre [l'organisation et les

intervenants :

¥ Les intervenants internes sont les employés et les fournisseurs.

'* Les intervenants externes sont les clients, les propriétaires et la
communauté.

'3 Les objectifs primaires constituent les objectifs des propriétaires.

'® |es objectifs secondaires sont ce que I'entreprise exige des intervenants
dans le but d'atteindre ses objectifs primaires et ce que les intervenants
exigent en retour de leur coopération.
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« A model for measuring a company’s performance helps all
members — customers, suppliers, employees and community —
understand and evaluate their contributions and expectations.
By focusing on the secondary processes for achiving primary
objectives, such as profit, the system provides a tool for
monitoring implicit and explicit contractual relationships with

stakeholders.» (Atkinson et al., 1997, p.25)

Figure 1 : The Focus of a Performance Measurenient_Systém

Process
results
assessed
relative to
the give-
and-take
contractual
relationship
between the
organization
and its
stakeholders

Primary Objectives

T Performance drivers

Secondary Objectives

Reflect implicit and explicit contracts
with stakeholders

Processes

Goals and
objectives
relating to each
stakeholder
group that are
the focus of
design,
monitoring and
management of
the

processes

«A Stakeholder Approch to Strategic Performance Measurement», Sloan
Management Review, Spring 1997, p. 31.

1.2.2.2. Le modéle de Lynch et Cross

Le modeéle de Lynch et Cross (1992) mise sur I'importance de

relier le fonctionnement quotidien d'une entreprise a sa mission (voir

figure 2). Sous leur modele, chaque fonction, service et centre de travail

doit comprendre, gérer et améliorer les attributs de rendement les plus

susceptibles d’aider I'entreprise a réaliser sa mission.




Figure 2: Pyramide du rendement

N
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Cross, K. F and Lynch R:iL. «L’lmportance de I’évaluatlon du rendement» La
Revue CMA Avrlt 1992, p 19 : . :

Au sommet de la pyramide du rendement, ce situe la mission de
I'entreprise dans laquelle sont définis ses marchés et ses stratégies de
démarcation. Au deuxiéme niveaux, on retrouve les unités
fonctionnelles, soit les résultats, objectifs et mesures clés de
entreprise. Les mesures financiéres visent a mesurer le court terme
tandis que le marché mesure le long terme. Au centre de la pyramide,
se retrouve le systéeme d’exploitation de I'entreprise qui fait le lien entre
les mesures traditionnelles du niveau supérieur et les nouvelles

mesures de I'exploitation courante. Ce niveau inclut toutes les fonctions,
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activités, politiques, procedures et services de soutien nécessaires au
fonctionnement de [l'organisation. Le rendement des systémes
d’exploitation est mesuré par la satisfaction de la clientéle, la flexibilité et
la productivité. A la base de la pyramide, se retrouvent les facteurs clés
du rendement. A ce niveau, chaque fonction et service vise & améliorer
la qualité et a accélérer le processus de livraison tout en réduisant le
cycle de travail et en diminuant le gaspillage, éléments qui influent sur le

rendement des systemes d’exploitation.

1.2.2.3. Le modéle de Kaplan et Norton

Le modéle de tableau de bord de Kaplan et Norton est
probablement le modéle le plus connu et le plus popularisé dans la
littérature de gestion du fait que les auteurs, au fil des années, ont
publié de nombreux articles sur le sujet. De plus, les auteurs ont fait
évolué leur modéle de tableau de bord au cours des derniéres années,
passant d’'un systéme de mesure de la performance (Kaplan et Norton,

1992) a un systeme de gestion stratégique (Kaplan et Norton, 2001a, b).

Leur notion de tableau de bord équilibré (Kaplan et Norton, 1992)
fait réféerence a quatre perspectives, soit les clients, les processus
internes, l'innovation et la perspective financiére (voir les perspectives
de la figure 2). Cette conception vise a réduire le nombre de mesures
nécessaires a |'évaluation de la performance, et a pour conséquence

d’alléger le flot d'informations. De plus, leur modéle vise a aider les
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gestionnaires a cibler leur attention sur les mesures de performance

critiques pour I'entreprise.

Selon Eptein & Manzoni (1997) et Kaplan & Norton (1992), le
développement du tableau de bord implique une transposition de la
mission et de la vision organisationnelles en un ensemble objectifs,
auxqguels on associe des facteurs clés de succes qui sont traduits en un

ensemble d’indicateurs de performance clés (voir figure 3):

Frgure 3 La traductron de la stratégie en actrons
Mrssron -

— Objectlves --—> Key Success —> Key Performance
Vigion: . Drrvers s Indrcators

Source EPSTEIN M MANZONI J F «Translatrng Strategy Into Actron»
Management Accountmg, August 1997, pp. 28-36.

Cependant, pour Kaplan & Norton (1997), le tableau de bord est

beaucoup plus qu'un ensemble d’indicateurs sur les facteurs clés de

« ... the best Balanced Scorecards are more than collections of
critical indicators or keys success factors. The multiple
measures on a properly constructed Balanced Scorecard
should consist of a linked series of objectives and measures
that are both consistent and mutually reinforcing... the
scorecard should incorporate the complex set of cause-and-
effect relationships among the critical variables, including leads
and lags, and feed-back loops, that describe the trajectory of
the strategy. The linkages should incorporate both cause-and-
effect relationships and mixtures of outcomes measures and
| performance drivers.»

succes:
\

Kaplan et Norton (1992, 1996¢) mettent beaucoup d’importance

. sur les interrelations entre les perspectives et les mesures du tableau de



bord (voir figures 4 et 5).

Selon eux, ces interrelations permettent aux gestionnaires
d’évaluer et de choisir leurs décisions et leurs actions en fonction de
leur contribution a la stratégie de I'entreprise. Le tableau de bord doit
inclure des mesures financieres qui fournissent les résultats sur les
actions passées et des mesures opérationnelles qui sont des inducteurs

des performances futures.

FIGURE 4: Trans‘tating-i:Visi'ofn and Strategy: Four Perspectives

To succeed financially, how should we
appear to our shareholders ? '

Financial

Obiectives Mesures Taraets \‘

¢

To achieve our vision, how should we
appear to our customer? :

To satisfy our shareholders and
customers, what business processes
~ must we excel at?

Customers | VISION | Internal Business process
' AND :

Obiectives Measures Taraets QSTRATEGYQ Obiectives Measures Taraets

' To achieve our vision, how will we —
\ sustain our ability to change /

Learning and Grow

Obiectives Measures Taraets

Source: Kaplan & Norton (1996), « Linking the Balancéd'Scorecard to
Strategy », California Management Review, Vol. 39, No. 1, p. 54.
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. FIGURE 5: Chain of Cause-and-effect Relationship in a Balanced Scorecard
- Financial K
: Customer
Customer LoKalty .
On-Time
Delivery
[ & ]
Internal/ Business Process Process Process
_ Quality Cycle Time
. A | A
Learning and Growth Employee
. - - Skills

| Source: KAPLAN, R.S., NORTON, D.P., « Why Does Bﬁsines's Need A Balanced
| Scorecard », Journal of Cost Management, May - June 1997, pp. 5-10.

Dans les articles de 1992, 1996 et 1997 publiés par Kaplan et

Norton, le tableau de bord constitue un outil important pour mesurer la

performance organisationnelle. Dans leur plus récent ouvrage, The

| Strategy-Focused Organization (2001a), les auteurs présentent leur
modéle de tableau de bord, non seulement comme un systéme de

mesure de la performance, mais aussi comme un systeme de gestion

stratégique. Ce systéeme reposent sur cing principes (voir figure 6).

| Le premier principe consiste a traduire la stratégie en termes
opérationnels, par la détermination des éléments critiques de croissance

et par I'élaboration d’un tableau de bord corporatif.



Figure 6 : The Principles of a Strategic-Focused Organization
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Source : Kaplan and Norton, «Transformmg the Balanced Scorecard from Performance

Measurement to Strategic Management Part It» Accountlng Horizon, vol 15 no. 2,
June 2001b. p. 148. _

Le deuxieme principe vise a aligner 'ensemble de 'organisation a la
stratégie. Les auteurs élaborent sur le fait que les organisations sont
constituées de plusieurs unités et départements ayant chacun leurs
propres opérations et souvent leur propre stratégie. Il est donc important
gue les stratégies individuelles soient reliées et intégrées. Le tableau de
bord corporatif doit guider le développement des tableaux de bord des
indicateurs de mesure de la

unités et le choix des difféerents

performance. Pour ce faire, chaque unité doit formuler sa strategie a la
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lumiere de ses compétiteurs, les opportunités du marché et ses
processus critiques tout en respectant la stratégie organisationnelle
établie par la haute direction afin de créer une synergie entre les

différentes parties de I'organisation.

Faire de la stratégie, I'objectif quotidien de tous constitue le
troisieme principe présenté par les auteurs. Ce principe nécessite non
seulement que chaque stratégie et tableau de bord des unités respecte
les priorités corporatives, mais aussi que chaque employé comprennent
ces stratégies afin que leurs gestes et leur travail contribuent a I'atteinte

de ces derniéres. Les auteurs commentent :

«Individuals and departments at lower levels are challenged to
develop their own objectifs in light of the broader priorities; in
some cases, personal scorecards are used to set personal
objectives. Many pleasant surprises result from this process as
individuals find new ways to do their jobs and identify areas
outside their normal responsibilities to which they can
contribute». (Kaplan et Norton 2001b)
Selon les deux mémes auteurs, certaines entreprises vont méme
jusqu’'a relier des systémes de compensation au tableau de bord. Ce
type d'initiative alimente l'intérét et la motivation des employés a

I'atteinte des objectifs établis.

Un autre principe important est de faire de la stratégie un

processus continu. Ce processus intégre la gestion de tactiques et la
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gestion de la stratégie. La gestion de tactiques implique I'analyse des
resultats financiers par rapport aux budgets. Cependant, selon les
auteurs, cette gestion est insuffisante. Elle doit inclure un volet
d'analyse de la stratégie. L’adoption du tableau de bord permet cet
double apprentissage (double loop process) par l'alignement du

processus budgétaire a la planification stratégique.

Le dernier principe présenté par les auteurs vise la mobilisation et
le changement. Les quatre premiers principes touchent principalement
l'outil et les différents processus de support. Cependant, pour étre
véritablement efficace, un bon systeme de gestion stratégique
necessite, selon les auteurs, plus que des processus et un bon outil, il
doit y avoir un changement dans les habitudes de gestion de
'organisation. De nouveaux processus de gestion doivent étre définis,
démontrés et intégrés au sein des valeurs de I'organisation. Les auteurs
parlent de la formation d'équipes stratégiques, de communications
ouvertes, de reunions afin de bien intégrer la nouvelle approche de

gestion.

1.2.3. Les réles du tableau de bord

Plusieurs auteurs s’accordent sur les principaux réles du tableau de
bord dans l'organisation (Hoffecker & Goldenberg, 1994; Kaplan &

Norton, 1996b; Epstein & Manzoni, 1997; Hope & Fraser,




1997,1998,1999). Parmi ces réles, on retrouve:

*

¢

la traduction de la vision organisationnelle en objectifs
(mesures de performance),

la communication de la stratégie (objectifs) a tous les niveaux
organisationnels,

la coordination des activités et des investissements en fonction
des objectifs a atteindre (par I'étude des relations cause a effet
entre les indicateurs),

la présentation de la performance de [lorganisation en
quelques mesures (acces rapide a l'information pour la prise de
décision),

la prévision, la mesure et le controle de la performance (avec
des indicateurs témoins et guides'”),

la révision de la stratégie (objectifs et plans d’actions),

la délégation de la prise de décision, sans oublier que ce
dernier peut étre partie du systéme de rémunération.

""Les indicateurs guides sont liés aux moyens d’action choisis pour assurer la
gestion. Les indicateurs témoins sont utilisés pour communiquer des données
sur la performance et revoir les actions posées. Les indicateurs guides
permettent & I'entreprise d'étre pro active, c'est-a-dire qu'ils permettent a
I'entreprise de s’adapter et de prendre des mesures correctives avant que les
résultats financiers ne se concrétisent. Pour une autre référence, voir Boisvert

1998.




1.3. La cohabitation du budget et du tableau de bord

Les systemes de contrdle de gestion sont utilisés pour assister
les gestionnaires dans leurs fonctions de planification, de prise de
décisions, de motivation, de coordination, de communication des
objectifs, de rétroaction et d'intégration des activités au sein des

organisations complexes (Kloot, 1997).

Il peut exister, au sein d’'une organisation, une multitude de
systemes de contréle de gestion autant formels qu’informels. Ces
systéemes influencent les comportements de fagon volontaire ou
involontaire. Cependant, il est essentiel que ces systémes soient
cohérents, de sorte que les employés regoivent un message constant

(Mooraj, Oyon & Hostettler, 1999).

Le processus budgétaire et le tableau de bord étant des
systémes de controle de gestion nous améne a nous interroger a savoir
comment ces deux outils peuvent cohabiter au sein d'une méme
organisation? Bien que la littérature sur les budgets et les tableaux de
bord abondent, il n’existe aucune recherche empirique précise sur la
cohabitation des deux outils (Otley,1999). Certains auteurs ont

cependant avance quelques liaisons entre les deux systémes.



1.3.1. Position de Kaplan et Norton

Dans leur volume, Kaplan et Norton (1996b) mentionnent que
dans la plupart des organisations, la planification stratégique et le
processus budgétaire sont confiés a des départements différents. La
planification stratégique reléve généralement de la haute direction.

Cette activité est faite de fagon périodique et résulte en un plan

stratégique avec des objectifs précis variants de 3 a 10 ans. Cependant,

ces objectifs restent trop souvent dans l'oubli au cours de I'année,
période durant laquelle toutes les attentions sont alignées sur le

processus budgeétaire, processus se déroulant en paralléle au premier.

Toujours selon ces deux auteurs, au cours de l'année, les
résultats et les budgets sont les principaux éléments de discussion des
nombreuses réunions. On y discute des écarts et des diverses actions
pour y remédier. Tandis que la planification est trés peu discutée durant

cette méme période.

Pour Kaplan & Norton (1996a), le tableau de bord est 'outil qui
permet de relier la planification stratégique avec le processus
budgétaire:

« Managers should use their Balanced Scorecard to
implement an integrated strategy and budgeting process. The
business must align its financial and physical resources to
the strategy. Long capital budgets, strategic initiatives, an
annuel discretionary expenses must all be directed fto
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achiving ambitious targets for the objectives and measures

on the scorecard. » (Kaplan & Norton, 1996a, p. 224)

Pour ce faire, les gestionnaires doivent identifier les avenues
prometteuses et établir des objectifs a long terme pour chacune des
perspectives. Ensuite, ils déterminent quelles actions (initiatives) vont
mener a ces objectifs, ils identifient les mesures qui vont permettre de
suivre I'atteinte des objectifs en plus d’établir le budget annuel qui va
marquer la progression vers la stratégie choisie (Kaplan & Norton,

1996a).

Dans leur nouvel ouvrage, Kaplan et Norton (2001a) présente un
modeéle plus étoffé de cohabitation du budget et du tableau de bord.
L’adoption du tableau de bord devrait introduire un processus
d’'apprentissage double pour gérer la stratégie. Ce processus intégre la
gestion de tactiques et la gestion de la stratégie, par I'utilisation de trois

importants sous-processus (voir figure 7).

Le premier sous-processus vise a relier la stratégie au processus
budgétaire. Ainsi, le tableau de bord est utilisé a titre de filtre pour
evaluer les investissements potentiels et les diverses initiatives
proposées. Un budget opérationnel est également établit permettant
l'autorisation des dépenses pour la production et la distribution des
produits et services, pour la promotion et la vente de ces derniers aux

clients.
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Le second sous-processus consiste a introduire les réunions de
gestion afin de réviser la stratégie. Ces réunions doivent étre planifiées
et tenues mensuellement ou trimestriellement afin que 'ensemble des
gestionnaires puissent discuter des résultats du tableau de bord et de la

stratégie organisationnelle.

Le dernier sous-processus fait intervenir la notion
d’'apprentissage et de modification de la stratégie. Le tableau de bord
constitue un outil représentant différentes hypothéses a I'égard de la
stratégie (relation cause a effet). Les résultats des différents indicateurs
présents au sein du tableau de bord permettent aux gestionnaires de
déterminer si les actions mises en place ont permis d’atteindre les
objectifs et la stratégie prédéterminés. Certaines organisations vont
également étudier les opportunités de développer de nouvelles
stratégies afin de les intégrer au sein du tableau de bord en cours
d'année. Ainsi le tableau de bord devient un outil en constante
évolution, a I'affit de nouvelles idées et de nouveaux apprentissages

(systéme interactif de contrdle).
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1.4. Conclusion

Le premier chapitre de ce travail a permis de survoler la littérature
discutant du budget et du tableau de bord. Certains réles traditionnels
du budget et du tableau de bord étant similaires, il est intéressant de
s'interroger sur la cohabitation de ces outils dans une méme entreprise.

Leurs réles traditionnels respectifs sont-ils les mémes?

Dans leurs ouvrages Kaplan et Norton (2001a) ont élaboré un
modéle de cohabitation. Les auteurs percoivent le tableau de bord
comme un outil permettant de relier la stratégie au processus
budgétaire. Ce modele de cohabitation proposé ainsi que les divers
réles attribués aux deux processus serviront de base d'analyse pour les

résultats de la présente recherche.

Les prochaines sections présentent la méthodologie de recherche,
la présentation du cas ainsi que la discussion des résultats et la

conclusion.
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CHAPITRE 2 : METHODOLOGIE

La présente étude vise a déterminer comment le processus
budgétaire et le tableau de bord s’intégrent au sein du systéme de
controle de gestion de l'organisation. Bien que plusieurs écrits portent
sur chacun des outils, l'aspect cohabitation semble trés peu
approfondie. Ainsi, I'approche privilégiée pour entreprendre cette étude

est a la fois descriptive et exploratoire.

Cette étude est de nature descriptive, car la description constitue
la pierre angulaire de notre objectif, et exploratoire parce qu’elle est, a

notre connaissance, I'une des premiéere a s'intéresser a ce sujet.

2.1. Le choix de la méthode

Le choix de l'instrument de recherche s’est effectué en fonction de
I'objectif de travail. En effet, I'étude de la cohabitation du budget et du
tableau de bord exige une information approfondie sur l'arrimage des
deux outils ainsi que sur son contexte organisationnel. Ainsi, nous
avons choisi I'étude de cas. L'étude de cas compte parmi les stratégies
importantes de recherche dans les sciences sociales. En effet, d'apres
Yin (1991, p. 13), I'étude de cas est une enquéte empirique qui :

« investigates a comtemporary phenomenon within its real

life context; when the boundaries between phenomenon and

context are not clearly evident;, and in which multiple sources
of evidence are used. »
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Compte tenu de la nature exploratoire et descriptive de cette
recherche ainsi que de la difficulté de recruter des entreprises
expérimentant la cohabitation des deux outils, une seule étude de cas
fut préconisée. Les propos de Bruns et Kaplan (1987) appuient ce
choix :

« Parce que les phénomenes du contréle de gestion se

produisent seulement dans les organisations complexes,

avec une interaction riche de gens, de produits, de
processus, de marchés, de technologie et de cultures, les

systemes de contréle de gestion doivent étre étudiés dans le
contexte ou ils sont développés et ou ils fonctionnent. »

2.2. Choix du site de recherche

La recherche sur le terrain visait donc a trouver une organisation
qui detenait et utilisait ces deux outils depuis quelques années. Un
premier contact a été effectué aupres de M. Roch Bilodeau, vice-
président administration et finances du Groupe Dutailier inc. M. Bilodeau
avait tenu une conférence a I'Institut International de Recherche (lIR), a
Montréal, en avril 1999 sur les tableaux de bord et les différents
indicateurs de performance développés chez Dutailier International
(DII).

Suite a un premier entretien téléphonique avec M. Bilodeau, une
premiere rencontre fut planifiee afin de présenter brievement le présent
projet de recherche. Outre la conférence tenue a Montréal I'an dernier,

M. Bilodeau a également collaboré a la conception d’'un ouvrage sur les
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8 avec quelques professeurs des HEC-

indicateurs de performance’

Montréal en 1996.

L'approbation du présent projet représentait pour M. Bilodeau
une nouvelle occasion de partager I'expérience de DIl avec les milieux

de la recherche et de la pratique.

2.3. La cueillette des données

La cueillette d'informations s’est effectuée en quatre rencontres.
Chacune de ces rencontres a été enregistrée et retranscrite pour des
fins d’analyse. La forme des entrevues choisie a été I'entrevue centrée,
qui consiste en des rencontres de durée relativement courte (d’environ
une heure trente) et ou le choix des enquétés et surtout des objectifs
sont trés précis (Merton et al., 1990). Grawitz (1981) précise certaines
caractéristiques de ce type d’entrevue:

« Avant d’interroger ces sujets, des hypothéses ont été

élaborées. Le chercheur a déterminé les facteurs de la

situation dont il veut rechercher l'influence et établi un

cadre de questions ou guide d’entrevue... La liberté de

I'enquéteur et de I'enquété n’est pas totale, mais limitée

par le cadre de la recherche. »

Comme il a été dit plus haut, la premiére rencontre visait, dans un

premier temps, a présenter le projet de recherche a M. Bilodeau.

Advenant la participation de Dutailier a la présente étude, le second

'® « Les indicateurs de performance », publié par 'Ordre des CGA (1996).
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objectif était de divulguer brievement le type d’informations recherchées
dans le cadre de la recherche afin de déterminer quelles seront les
personnes a rencontrer. Cette premiére rencontre a donc permis de
planifier les rencontres futures en plus de recueillir de la documentation

sur la structure et le contenu des tableaux de bord de I'organisation.

L’étude de la documentation a permis, dans un premier temps, de
connaitre les composantes des tableaux de bord pour éventuellement
étre en mesure de confronter les informations aux utilités du budget et
des tableaux de bord recueillies au cours des entrevues. En effet,
selon Yin (1991, p. 81):

« For case studies, the most important use of

documents is to corroborate and augment evidence

from other sources. »

L’information recueillie au cours de ce premier entretien ainsi que
'analyse de la documentation a permis de réajuster le guide d’entrevue

initial en vue des prochaines rencontres.

La deuxiéme entretien s’est fait avec Mme Bélanger, analyste
financier senior mandatée sur le projet d’élaboration des tableaux de
bord. Cette rencontre a permis de recueillir l'information nécessaire sur
le processus planification stratégique ainsi que sur le processus
budgétaire , a savoir :

> quels sont les principales étapes de chacun de ces processus?



pourquoi fait-on ces processus?

quelles sont les personnes impliquées dans ces processus?
a quelle période de I'année ces processus sont-ils mis en place?
quels sont les éléments analysés?

quels sont les documents élaborés?

>
>
>
>
>
>

qui a acces a ces documents?

v

que font les utilisateurs avec ces documents?

Y

quels ont été les impacts de l'arrivée des tableaux de bord sur
ces deux processus?

» existe-il un lien entre ces processus et la remunération?

La rencontre suivante faite avec M. Bilodeau a permis de
compléter I'information sur les difféerents tableaux de bord de DIl, a
savoir :

» quels sont les motifs qui ont amenés DIl a implanter et utiliser
des tableaux de bord?
quel sont les étapes de I'élaboration des tableaux de bord?
quels sont les personnes impliquées dans ce processus?

quels sont les utilisateurs des tableaux de bord?

A\ TR, 45 WO, VIR 7

a quelle fréquence sont compilés et distribués les informations
sur des tableaux de bord?

» comment sont analysés les résultats des tableaux de bord?

» quels sont les utilités de chaque tableau de bord?

. » existe-il un lien entre les tableaux de bord et la rémunération?



Une derniére entrevue s'est faite avec M. Bilodeau afin de clarifier

certains aspects vagues et non approfondis relativement a I'information

recueillie au cours des premiéres entrevues et au sein de la

documentation.
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CHAPITRE 3 : PRESENTATION DU CAS DE DUTAILIER
INTERNATIONAL INC.

3.1. Description de I'organisation

Dutailier International Inc. (DIl) est une société par actions fermée
qui a été créée en 1978. Depuis 1988, I'entreprise se spécialise dans la
fabrication et la commercialisation d’ensemble de fauteuils et de
tabourets oscillants. DIl compte actuellement plus de 785 employés et

affiche un chiffre d’'affaires de plus de 85 millions de dollars.

Les produits de DIl sont vendus dans deux secteurs distincts : les
marchés traditionnels d'ameublement ainsi que les magasins
spécialisés dans I'ameublement juvénile. En tout, prés de cent vingt
agents manufacturiers répartis en Amérique, en Europe et en Asie

représentent efficacement I'entreprise a travers le monde.

3.2. La structure de Dutailier International Inc.

DIl constitue un groupe de 8 entreprises. Ce groupe compte six
usines de fabrication dont quatre au Québec, une aux Etats-Unis et une
autre en Angleterre. DIl posséde également 2 entreprises de distribution
une au Québec et 'autre en Europe (voir figure 8). Chaque entreprise
est un centre de profits basé sur un systéme de prix de transfert. Son

siége social est situé a St-Pie-de-Bagot, en Montérégie.
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3.3. L’organigramme de Dutailier International Inc.

La conception de l'organigramme de DIl fait abstraction des
différentes entreprises du groupe. Dans cet organigramme, on retrouve
4 principaux niveaux (voir figure 9). Le premier niveau étant occupé par
le président directeur général, soit M. Fontaine. Sous le PDG, on

retrouve le vice président executif. Le troisieme niveau est composé du

general manager de I'Angleterre ainsi que les vice présidents Finance,

R&D et Qualité, Marketing et Opérations. Sous les différents VP, se

situent 'ensemble des directeurs et leur équipe.

On retrouve également au sein de DIl des comités (voir figure 9) soit
le comité consultatif, formé de gens d’affaires externes a DIl, le comité
de direction et les comités départementaux. Le comité de direction,
formé du président et des vice présidents, voit a la gestion de
'ensemble des entreprises du groupe. Les comités départementaux
voient a la bonne gestion des départements. Ces derniers sont
genéralement composés du directeur responsable du département, de
quelques membres de son equipe ainsi que d’'un minimum de deux vice
présidents de DIl (dont le supérieur immédiat et un autre VP du groupe).
La structure et la composition des comités permettent d'assurer une

bonne circulation de l'information a tous les échelons de DII.



SaUlBINH S82IN0SSAY WO

auisn enbeyo ep HY se|qesuodsey -
SBUIBLLNY $82IN0SSaY Jnaydal(] -
(dAuElS|SSE)
(420 ua JA) uogensiulwpe 18 BIUBUIY dA -

dA-

|ejuawapedap g)iwoo ap sjdwaxa 4—
safojdwa uReDs
sinajoalp 000
adnoib np dA saine «-
AN0SXa dA < uonoalIp
MEINSUOO P)lWIoD J@ Juapiseld 8p PHWOD

11Q @p S2)Wo2 Sap ainjonig

enbysibo| inajoanq 8oUBUL4 INBYYBINA
snbjuyos) 8ones INBJOBIIG 8jRjuallo B| B 83IAIBS INBJ0RIIq s)inposd 'AgQ Jnsjoang SauelNy SaIN0sey Jnejesq
uoRNqU)SIp senua) suNajoalq $8jusA sINaRal0 gleny Jnejoaiq UORBULIOJULP 8Wwa)sAS Jnejasig
Sauisn) sinejosalg Bupexiep Jnapainq ubiseq Jnejoaug JIpauD) Jnajelg
‘|IBuy
Jabeuew
suopessdo da Bunaxyie 18 SJUBA dA 2JEND 12 4% dA 8oueuld dA |eiauss)

M|NI9X3 dA

_[ JIEJNSUOD )oY ~|

9dd

*OU| |euoljeulalu| Jaijleng ap awwesbjuebig :6 24nbi4




3.4. La planification stratégique et opérationnelle chez DIl

La planification stratégique chez DIl constitue le noyau central du
systéme de controle de gestion. A tous les trois ans, le comité de
direction se réunit pour faire le diagnostic formel de I'organisation et de
son secteur d’activité, dans le but de planifier les objectifs stratégiques

pour les 3 années a venir (voir figure 10).

'Figd_re 10: La p‘léhificatio‘n sfra’tégique et opérationnelle

Diagnostic externe Diagnostic interne
. - évolution du secteur
d’'activité Position des produits :
- la concurrence - qualité
- évolution des performances - satisfaction de la clientéle
de  lindustrie - réputation des produits
- les facteurs clés de succes Réseau de distribution
- les opportunités - qualité
- lesrisques - laforce de vente

Choix des orientations stratégiques futures
(Objectifs stratégiques)

Etablissement d’un plan opérationnel

- plan marketing

- elaboration d’actions et d'activités spéeciales
- besoins d’investissement

- moyens de financement

Annick St-Jean 2002
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Au cours de ces rencontres, le comité analyse I'évolution du secteur
d'activité, la concurrence, les performances de l'industrie, les facteurs
clés de succes, les opportunités ainsi que les risques. Un diagnostic
détaillé de I'entreprise est également fait. Le comité évalue la position
des produits (qualité, satisfaction de la clientéle, réputation...) ainsi que
la qualité et la force de vente du réseau de distribution. Ces diverses
analyses visent a établir les forces, les faiblesses et les compétences

distinctives de DII.

Les résultats de ce diagnostic a permis, entre autres, aux dirigeants
de soulever les différents avantages concurrentiels de DII, soit la qualité
des produits et du service a la clientéle ainsi que la grande variété des
modeles fabriqués, éléments qui ont donné naissance a leur mission
d'entreprise:

« Nous voulons étre reconnus pour notre caractére
innovateur, autant dans le développement de produits que
dans nos fagons de faire »

« Notre raison d'étre consiste a procurer une satisfaction
maximale a nos clients :

¢ vis-a-vis des consommateurs, nous visons a procurer des
produits de qualité, leur apportant tout le confort, la détente
ainsi que l'apparence recherchée, répondant ainsi a leur
attentes actuelles et pressenties;

¢ vis-a-vis des détaillants, nous visons a leur procurer, via
nos produits et la qualité de nos services, une occasion
d’affaires qui soit durable, lucrative et facile (zéro souci!) »

« Notre gestion s’appuie sur la rigueur, le respect mutuel,
I'engagement réciproque, le travail d'équipe et le
développement continu de chaque membre de notre équipe
au sein de I'entreprise ». (www.dutailier.com)
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C’est a partir de la mission d’entreprise et de I'évolution du secteur

et des marchés que le comité de direction établit ses stratégies

d'actions. Les principaux objectifs stratégiques établis lors de la

planification se retrouvent au sein du tableau de bord consolidé pour les

eléments non financiers et les objectifs de ventes et dans le budget

consolidé pour les objectifs de rentabilité. M. Bilodeau commente :

«Au cours de la derniere planification stratégique, le comité
de direction a établit des objectifs précis de rentabilité
globale pour les 3 prochaines années (marge brute et marge
nette consolidées).

Ces objectifs ont été établis en misant sur notre cOté
innovateur, gsyr |a fidélisation de notre clientéle gy

limplantation d’un nouveau systéme informatique et sur

I'engagement de nos employés dans la chaine de
service.

Pour assurer l'atteinte des objectifs de rentabilité fixés, diverses

actions et activités spéciales ont été déployées et mises en place par le

comité de direction :

En ce qui concerne les employés, le comité de direction a planifié
I'embauche d’un conseiller en ressource humaine pour chacune des
usines. Cette stratégie visait a maintenir et a améliorer les
communications avec les employés et les formations offertes.

Pour le volet innovation, le comité de direction s’est assuré de
réserver un budget spécial pour la recherche et de développement
de nouveaux produits. Les nouveaux produits sont essentiels pour
DIl, puisqu’ils permettent de se démarquer de la concurrence. Des
objectifs de ventes de nouveaux produits ont également été fixés.

Au niveau des technologie de I'information, le comité de direction a
choisi d’implanter un nouveau systéme d’information (ERP) afin
d'améliorer la production de [information ainsi que pour se
démarquer dans leurs pratiques de gestion.




e Pour s’assurer de la fidélisation de la clientéle, un comité spécial a
été formé afin de mettre sur pied un sondage mesurant la
satisfaction de la clientéle (barométre). De plus, des objectifs de
délais de livraison ont été fixés.

Pour chacune des actions et activités déployées et mises en place,
des objectifs ont été fixés et sont suivis a 'aide des tableaux de bord de

DII.

Une fois les orientations et les objectifs stratégiques établis, le
comité de direction délégue a I'équipe marketing les taches d’examiner
et évaluer différents scénarios de vente permettant d’atteindre les

objectifs de rentabilité. M. Bilodeau explique :

«Une fois que l'objectif de marge brute a été fixée par le
comité de direction, I'équipe marketing entre en jeu. L’equipe
développe différentes stratégies de vente selon les marcheés,
les secteurs et les gammes de produits. Elle peut décider de
prendre plus de marge sur un produit et moins sur un autre...
en autant que I'ensemble des stratégies de vente respecte la
marge brute consolidée fixée par la haute direction. Ce
travail donnera lieu au plan marketing de DII.

Dans leur dernier plan marketing, I'équipe finance a misé sur
une stratégie de maintien des marchés canadien et
ameéricain (secteur juvénile) qui représentent prés de 90% de
nos ventes et des objectifs de développement des marchés
européen et américain (secteur traditionnel) représentant
environ 10% de nos ventes.

Pour chacun de ces marchés, I'équipe marketing a établit
des cibles de ventes que l'on refrouve au sein des tableaux
de bord consolidé et distribution et dans les budgets. »
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La finalisation du plan opérationnel est faite par le comité de
direction. Ce dernier discute du plan marketing proposé par I'équipe
marketing. De plus, il analyse et établit les besoins d’investissement et
de financement requis pour la mise en ceuvre des différentes stratégies

déployées.

3.5. Le suivi des objectifs stratégiques et opérationnels

Le suivi des objectifs stratégiques et opérationnels de DIl se fait
par le biais du processus budgétaire et du systéme de tableaux de bord

(voir figure 11).

Figure 11: Le suivi des objectifs chez DIl
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Annick St-Jean, 2002



La transposition des objectifs stratégiques et opérationnels dans les

tableaux de bord et dans les budgets s’effectue conjointement avant la

fin de I'année fiscale (31 mars).

Les tableaux de bord permettent principalement de suivre les
objectifs importants ne se retrouvant pas dans les budgets, c'est-a-dire
les objectifs non financiers ou les objectifs découlant des hypothéses
servant a I'élaboration des budgets. L’établissement de certains de ces
objectifs (cibles) va influencer I'allocation de ressources monétaires, par

conséquent I'élaboration des budgets.

Parmi les autres objectifs présents au sein des tableaux de bord de
DIl, on retrouve également les objectifs de ventes provenant des
budgets. L'inclusion des ventes dans les tableaux de bord permet aux
utilisateurs de suivre I'évolution des affaires, de mettre en place des
actions visant a corriger certaines déviations des ventes ainsi que
d’'extrapoler les résultats financiers avant la sortie officielle de ces

derniers.

Les budgets, quant a eux, sont les seuls outils faisant état de la
rentabilité de DIl Ainsi, le suivi des objectifs stratégiques et

opérationnels nécessite le suivi judicieux des deux processus.
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Les deux prochaines sections presentent de fagon plus exhaustive

le processus budgétaire et le processus des tableaux de bord de DII.

3.5.1. Le processus budgétaire chez DIl

Chez DI, les budgets sont les principaux outils permettant de

transposer les objectifs stratégiques et opérationnels en mesures

financiéres détaillées. Le processus budgétaire vise a assurer I'efficacité
et I'efficience par le suivi et I'analyse des objectifs de rentabilité, de la
consommation des ressources et des autres dépenses. Par I'analyse
des résultats, ce processus permet aux utilisateurs de mettre en place
des actions correctives pour remédier aux écarts ainsi que de revoir les
hypothéses servant de base a I'établissement des budgets. Le respect
du budget chez DIl figure comme une entente contractuelle entre

chaque directeur et le vice président finance.

+ Le processus d’établissement et d’approbation des budgets

Le processus d'établissement des budgets est dirigé par le directeur
financier. Trois mois avant la fin de I'exercice financier, I'équipe finance
formée du directeur financier, des contréleurs' des usines et des
analystes, fournit a tous les directeurs les chiffres a ce jour. A partir de

ces chiffres et des objectifs stratégiques et opérationnels fixés pour la

"% Les contréleurs relévent du directeur financier et agissent comme personnes
ressources pour les directeur d’usine.
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prochaine année, les directeurs revoient leur budget pour les trois
derniers mois de l'année et élaborent leur budget pour la prochaine
année. L'équipe finance leur fournit toute I'information nécessaire pour
établir leurs prévisions, comme le précise M. Bilodeau, VP finance et

administration :

«a partir du plan marketing... I'équipe finance fournie les
objectifs de volume, de chiffre d’affaires par territoire, par
réseau de distribution, par produit... Pour les directeurs
d’usine, on leur fournit encore plus d’informations...comme
les objectifs de production, la mise a jour de leur prix de
revient... de sorte que chaque directeur puisse élaborer le
budget annuel de son unité. »

Une fois les budgets établis, ils sont transmis au département
finance pour étre analysés et consolidés. Chaque budget est analysé
. par M. Bilodeau et le directeur financier. Selon M. Bilodeau :

« le processus d’acceptation est relativement simple ...a
partir du prix de revient les prix de vente étant fixés par
I'équipe marketing... et nos politiques de prix de cession
interne étant identiques dans toutes les usines... on connait
donc automatiquement la marge qu’une usine doit faire. On
peut donc aisément voir si les prévisions sont réalistes
et «challenger» les directeurs sur leurs chiffres...

On procéde a la validation des budgets de chaque usine et
| de chaque département. Donc, lorsque nous arrivons avec
\ un document consolidé, nous avons normalement trées peu
| de surprises. Par contre si le budget consolidé ne nous
| permet pas d’atteindre nos objectifs de rentabilite, d’autres
! correctifs sont apportés. »

La derniére étape du processus d’acceptation se fait au niveau du
comité de direction de DIl. Une fois le budget approuvé, ce dernier est

. décomposé sur une base mensuelle afin de pouvoir produire des états
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financiers mensuels comparatifs (budget / résultats réels) par entreprise,

département et des états financiers mensuels consolidés.

+ Le suivi des budgets et la divulgation des résultats financiers

A tous les mois, I'équipe finance fournit & chaque directeur I'état
financier de son unité et les écarts détaillés. Les directeurs et les
contréleurs s’assoient ensemble afin de déterminer les causes des
différents écarts avant la publication officielle des résultats financiers
(10°™ jour ouvrable aprés la fin de mois). Les budgets et les états
financiers mensuels permettent a chaque directeur de suivre I'atteinte
des objectifs de rentabilité fixés au cours de I'année et de mettre en
place des mesures correctives au besoin. Suite & la publication des
résultats, des réunions mensuelles sont organisées, au besoin, entre les
directeurs, leur supérieur (vice président) et M. Bilodeau afin de faire le
point sur les différents écarts dégagés dans les états financiers et les

diverses actions mises en place pour y remédier.

A la sortie des résultats financiers, une attention particuliére est
mise sur la consommation des matiéres premiéres, les colts de main-
d’ceuvre directe et les frais généraux de fabrication pour les usines de
fabrication. Puisque I'ensemble de ces colts représentent prés de 65%
des colits totaux de DIl. Dans le cas des centres de distribution tous les

comptes de dépenses sont soigneusement analyseés.
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Les états financiers sont également distribués au comité de
direction. A chaque réunion®, M. Bilodeau présente au comité de
direction les résultats par entreprise, par marché et par réseau de

distribution:

« ... a mesure que les chiffres sortent, nous en discutons au
comité de direction...nous discutons également des
différentes actions qui ont été mises en place pour remédier
aux écarts...et s'il y a d’autres alignements qui doivent étre
pris soit au niveau des dépenses marketing, des frais
d’administration, des usines... les signaux sont donnés au
comité de direction... via les VP, cela redescend jusqu’aux
directeurs. »

Le processus budgétaire est trés important chez DI, puisqu’il
permet d’assurer le niveau de rentabilité fixé en début d’année. M.

Bilodeau commente :

. « Les profits permettent d’assurer la possibilit¢ de
réinvestissement pour des projets long terme...
actuellement, nous deéveloppons le marché européen...
depuis 1994 Dutailier Limited (division Europe) ne fait pas
de profit... DIl subventionne donc actuellement le
développement du marché européen. Et cela est possible
grace la rentabilité que nous avons en Amérique du Nord.
Eventuellement ce marché deviendra rentable et nous
pourrons commencer &a développer le marché de

I’"Amérique du sud »

Bien que le suivi des budgets soit trés important chez DII, la haute

direction demeure tout de méme flexible, M. Bilodeau commente :

« Les budgets chez DIl font I'objet d’un suivi trés scrupuleux,

%0 | e comité de direction se réunit 8 fois par ans pour discuter des résultats financiers
. cumulatif ainsi que du suivi des tableaux de bord.



par contre on ne dira jamais a nos gens que le budget étant
dépassé, ils doivent mettre leurs projets dans leur tiroir car
on ne veut plus en voir...

On est beaucoup plus flexible que cela. Si un projet est
présenté et que les colts et les bénéfices sont apparents
avec un payback court... c’est certain que nous allons étre
plus enclin aux dépassements de budget ou a des
modifications budgétaires. Au méme titre qu'a l'intérieur d’un
budget, les sommes peuvent étre déplacées d’un poste a
l'autre de fagon assez simple... en respectant le processus
d’autorisation.

Je pense que nous avons un systéeme assez flexible, qui
permet aux gens... méme en cours d’année de réagir a
différentes situations. »

3.5.2. Les tableaux de bord chez DIl

le tableau de bord consolidé et les tableaux de bord d’entreprise.

Tableau de bord consolidé (mensuel)

Tableaux de bord d’entreprise
» Tableau de bord distribution (hebdomadaire)
» Tableau de bord exploitation (journalier)

place :

95

On retrouve chez DII, 2 grandes catégories de tableaux de bord, soit

Les tableaux de bord sont des outils dont la production et la
distribution précédent la sortie des états financiers. lls ont été élaborés
et implantés chez DIl afin de remplir certains besoins précis qui étaient

difficiles ou impossibles de combler par le processus budgétaire en

> Besoin rapide d'informations pertinentes pour la prise de

décision (besoin d’'étre pro actif)
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» Besoin de suivre des objectifs clés hors budget comme les
délais de livraison, la satisfaction de la clientéle, la qualité...

» Besoin d'imputer le niveau d’atteinte des objectifs stratégiques
a la rémunération incitative

+ La sélection des indicateurs des tableaux de bord

Le projet de sélection d’indicateurs pour les tableaux de bord
consolidé, distribution et exploitation a ét¢ mené par Mme Bélanger,
analyste financier. La premiére étape de son travail a consisté a noter

les différents indicateurs suivis par la haute direction et par les

gestionnaires des centres de distribution et les usines de fabrication.

Elle a ensuite complété cette liste en étudiant le document détaillé de la

planification stratégique.

La seconde étape de son mandat a été de mener un sondage
aupres des utilisateurs éventuels des tableaux de bord. Chaque
utilisateur a da évaluer l'importance de chaque indicateur dans le cadre
de sa gestion. Mme Bélanger a ensuite compilé et pondéré chaque
indicateur pour en arriver a présenter un premier projet de tableaux de

bord.

La finalisation du projet a été faite par le comité de direction. Ce
dernier s'est assuré que les indicateurs finaux sélectionnés
correspondaient bien a des éléments pertinents pour la prise de

décision aux différents échelons de l'organisation ainsi qu'a des



eléments non financiers stratégiques.

également étre disponibles rapidement. Ainsi,

dernier critére,

de rentabilité, qui nécessitent plusieurs jours de compilation (sortie des

Les

o7

indicateurs devaient

pour répondre a ce

le comité de direction a choisi d’exclure les indicateurs

états financiers).

Les tableaux de bord sont mis a jour par le département finance de

DIl et distribués aux utilisateurs a tous les jours de la semaine pour le

tableau de bord exploitation, a tous les mercredis pour le tableau de

bord distribution et environ 7 jours ouvrables aprés la fin de mois pour le

tableau de bord consolidé:

Ex : -
Aot _
' . 10 . 2m 7 3
4 5H 6 7 A gm gme 10
11 12| 130 | 14MA® 151 168 17
18 19 208 21WA 2m 23| 24
25 26H 27 W 28 M A 29 0.
M - distribution du TB exploitation quotidien pour la journée précedente
A = (distribution du TB distribution hebdomadaire couvrant la semaine précédente
: = distribution du TB consolidé mensuel couvrant le mois précédent

distribution des états financiers mensuels couvrant le mois précédent

+ Le processus d'établissement des cibles a atteindre

Certaines cibles (voir figures 12, 13 et 14 des tableaux de bord)

proviennent directement des budgets, d’autres des hypothéses ayant

servies a l'établissement des budgets et certaines, des objectifs

stratégiques non financiers. Pour les cibles non financieres, ces




planification stratégique. M. Bilodeau précise :

« Dans un premier temps, le comité regarde I'évolution des

résultats des indicateurs les années précédentes. Par la
suite, s'il dispose de linformation, il regarde la position de
nos compétiteurs... finalement il s'interroge sur les attentes
de nos clients a I'égard de ce que devraient étre les résultats
de ces indicateurs de sorte a maximiser leur satisfaction...
apres cette analyse le comité établit les objectifs (cibles) pour
chaque indicateur non financier des tableaux de bord... tout
en tenant compte des codlts/bénéfices qu’entrainerait
I'établissement des cibles »
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derniéres sont établies par le comité de direction au cours de la

L’analyse des colts/bénéfices de la détermination des cibles est

comme le mentionne M. Bilodeau :

« Prenons par exemple le délai de livraison moyen... Si nous
calculons que notre délai de livraison est de 21 jours et que
celui des compétiteurs est de 19 jours... et que nous
désirons le diminuer a 15 jours. Avant de fixer cette cible,
nous devons évaluer quelles sont les ressources qui doivent
étre mobilisées pour atteindre cet objectif... Si nous devons
implanter un nouveau systéme et embaucher 3 nouveaux
planificateurs... il est possible que cela n’en vaille pas la
peine... alors, le comité optera peut-étre pour une cible de 19
jours... ce qui nous permettrait de nous mettre en ligne avec
la compétition et d’avoir un bon retour sur investissement... »

une etape trés importante, puisqu’elle va influencer l'allocation de

certaines ressources autant humaines, matérielles que monétaires,

Toutes les cibles sont déterminées et transposées dans les tableaux

de bord au début de I'année fiscale de DII.

Les prochaines sections présentent de fagon plus détaillée les

différents tableaux de bord que I'on retrouve chez DII.
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= Le tableau consolidé
} Le tableau consolidé compte vingt et un indicateurs financiers et non
‘ financiers. Ces indicateurs sont regroupés selon les volets stratégiques
(voir figure 12).

Parmi le volet Croissance et développement des affaires, on
retrouve des indicateurs comme le montant total des ventes, les ventes
selon les secteurs de distribution, le montant des commandes, le
nombre de nouveaux clients, l'indice de satisfaction de la clientéle etc.
Pour le volet Délais de livraison, des indicateurs de délais de livraison
moyens sont suivis. Pour les trois autres volets, soit I'lnnovation, les
Technologies de linformation ainsi que les Ressources humaines, on
retrouve des indicateurs comme le pourcentage de ventes provenant de
nouveaux produits, le degré d’'avancement du projet ERP, le nombre

total d’'employés, le nombre d’employés directement affectés a la

production, la variation du personnel au cours du mois etc.

Ce tableau de bord permet au comité de direction de comparer
mensuellement les résultats des indicateurs pour I'ensemble de
I'organisation avec les cibles préalablement établies lors de la
planification stratégique. Les écarts sont présentés sous forme chiffrée
et sous forme de pourcentage de variation. lls sont inscrits en vert ou en

rouge selon s'ils respectent les cibles fixées ou non. Les résultats de
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chaque indicateur sont également décomposés selon les marchés

géographiques, soit I'Amérique du Nord, la Grande-Bretagne,

I'Allemagne et les autres pays d’Europe.

Le suivi du tableau de bord consolidé permet de suivre quelques
indicateurs clés de gestion de DIl. M. Bilodeau mentionne:
« Actuellement, nous éprouvons quelques difficultés au
niveau des délais de livraison. Suite a des discussions, le
comité de direction a décidé d’autoriser les gens de la
production a avoir recours a la sous-traitance pour certaines
pieces. Cette decision nous permet donc d’accroitre notre
capacité de production pour étre en mesure d’améliorer nos
délais de livraison... d ‘assurer la satisfaction de notre
clientele et par le fait méme, assurer notre rentabilité a long
terme...»
Bien que le tableau de bord consolidé soit principalement destiné au
comité de direction, il est également distribué a tous les mois a
lensemble des directeurs. Ainsi, ils peuvent suivre [l'atteinte des

objectifs stratégiques, objectifs qui sont également reliés a leur bonus

de fin d’année.

» Les tableaux de bord d’entreprise

Qutre le tableau de bord consolidé qui permet de suivre la
performance vers I'atteinte des objectifs stratégiques de 'ensemble des
entreprises faisant parties de I'organisation, on retrouve également un
tableau de bord pour chaque type d’'entreprise. Compte tenu qu'il existe

2 types d’entreprise au sein de DI, soit les usines de fabrication et les



62

centres de distribution, on retrouve également deux types de tableaux
de bord d’entreprise, soit le tableau de bord distribution et tableau de
bord exploitation (fabrication). Ces tableaux de bord permettent aux
différents responsables des unités ainsi qu'au comité de direction de
suivre certains éléments clés de la gestion des usines et des centres de

distribution.

<+ Le tableau de bord distribution (hebdomadaire)

Le tableau de bord distribution (voir figure 13) permet de comparer
les résultats hebdomadaires des centres de distribution avec les cibles
fixées. Tout comme le tableau de bord consolidé, les écarts sont
présentés sous forme chiffrée et sous forme de pourcentage de
variation. lls sont présentés en vert ou en rouge selon s’ils respectent
les cibles fixées ou non. Tous les indicateurs sont comptabilisés de
fagon globale et par gamme de produits soit : Dutailier, Ultramotion,

AvantGlide et Métal.

Le tableau de bord distribution constitue un ensemble de 20
indicateurs permettant de mesurer la performance des centres de
distribution en regard au volume d’affaires, au service a la clientele et
aprés vente ainsi qu'au niveau des inventaires. On retrouve donc des
indicateurs comme les ventes, les commandes, la satisfaction de la

clientéle, les délais de livraison et les inventaires.
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Le tableau de bord distribution permet aux utilisateurs (membre du
comité de direction et I'ensemble des directeurs) de suivre
hebdomadairement certaines informations clés évitant d’attendre les
états financiers pour réagir. M. Bilodeau commente :

« ...cela permet aux gens d’avoir une vue globale du chiffre
d’affaires de I'entreprise. lls ont également l'information sur
I'entrée de commandes ce qui leur permet de développer
une meilleure perception de ou vont nos affaires... qui
peuvent aussi affecter leur unité... comme par exemple si
nos ventes de chaises de métal vont moins bien que
prévues, alors les directeurs des usines peuvent s’attendre
que cela va influencer leur volume de fabrication, le nombre
de personnes a embaucher... et modifier la planification de
leur production. »

«...de plus, connaissant notre point mort ($) et la structure
de nos codts, le suivi de I'évolution des ventes, du carnet de
commandes, du délai de livraison moyen... nous permet
d’avoir une idée rapide des états financiers. Les utilisateurs
sont donc en mesure de réagir rapidement avant méme que
les résultats financiers se concrétisent. »

+ Le tableau de bord exploitation (journalier)

Le tableau de bord exploitation comporte une cinquantaine
d'indicateurs (voir figure 14). Il permet de visualiser les résultats de

chaque indicateur pour chaque journée de la semaine.

On vy retrouve de linformation sur l'entrée de commandes, la

production, le niveau des inventaires et les expéditions concernant les



Figure 14: TABLEAU DE BORD EXPLOITATION DE DIl

USINES (ST-PIE, LFP, CAXTON, VIRGINIE, MOBILIER AVANTGLIDE)

Description Dimanche Lundi | Mardi Mercredi Jeudi Vendredi Samedi
HXXUMHXK | HHXHXHHK | KHXOEXHKK | XXXXDOOOK | XKD | XGXXXXKK | XH-XK-XXKX

HAISES E :
Entrée des commandes:
Dutailier: chaises
Dutailier: tabourets
Ultramotion: chaises
Ultramotion: tabourets
Métal: chaises
Métal: tabourets
Avanlglide: chaises
Avantglide: tabourets
Total de I'entrée des d
Totalen $
[Production réelle:
Dutailier St-Pie
LFP
Caxton
Métal: chaises
Métal: tabourets
Total Métal
Avanlglide: chaises
Avantglide: tabourels
Dutailier Virginie
Total de la production
[Inventaire groupe:
Chaises
Tabourets
Ultramotion: chaises
Ultramotion: tabourets
Métal: chaises
Métal: tabourets
Avanliglide: chaises
Avanlglide: tabourets
. Total de l'inventaire actif
Total de I'inventaire inactif
|Expéditions:

[Total expéditions de cadres et tabourets [ | | | | | |

Chaises

Tabourets

Total de I'entrée des commandes en §
|Production réelle:

Dutailier St-Pie

Sous-traitants
Dutailier Virginie
Total de la production
[Inventaire groupe:

Chaises

Tabourets

Total de I'inventaire actif
Total de I'inventaire inactif

Backlog St-Pie (semaine)

Backlog LFP (semaine)

Backlog Caxton (semaine)

‘ B g Virginie (semaine)

|Backlog Métal (semaine)

Backlog Avaniglide (semaine)

Backlog Coussins (semaine)

Délai de livraison "régulier” jour calendrier (0 entrée 20)
Délai de livraison "stock” jour calendrier (0 entrée 20)
Backlog (5-10-15-20) en §

Inventaire en $

St-Pie chaises
St-Pie coussins
LFP
Caxton
Métal

Avanlglide
Virginie chaises
Virginie coussins
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fauteuils, les tabourets et les coussins pour chaque gamme de produits.
Ce tableau de bord permet également de suivre le temps/usine pour
remplir les carnets de commandes (backlog) et la production en cours

(cédules) pour chaque usine ainsi que les délais de livraison.

En autre, le suivi des indicateurs du tableau de bord exploitation
permet de niveler la production au sein des usines de DIl, dans le but de
minimiser les délais de livraison qui constituent un enjeu stratégique de
demarcation pour DII. M. Bilodeau commente :

« Le suivi d’indicateurs comme les cédules (ce que l'usine a
mis en production) et les backlogs (temps requis pour
fabriquer les items sur le carnet de commandes de [l'usine)
permettent de niveler la production des usines pour assurer
un délai de livraison moyen acceptable. Ainsi, nos délais de

livraison ne sont pas affectés par le fait qu'une usine soit
plus surchargée comparativement aux autres. »

¢ Le suivi des tableaux de bord

Une fois les resultats des indicateurs publiés et distribués, par
I'équipe finance, chaque membre du comité doit s’assurer que les
indicateurs sous sa responsabilité respectent les cibles établies. Si les
résultats ne sont pas satisfaisants, cette personne avec les autres
membres du comité départemental affecté doivent s’assurer de mettre
en place des actions pour corriger la situation. Les résultats ainsi que
les actions correctives mises en place font I'objet de discussion lors des

rencontres du comité de direction, comme le mentionne M. Bilodeau :



‘
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. les délais de livraison, la personne responsable (vice-
président Opération) arrive normalement a la réunion du
comité de direction en présentant les actions que son équipe
a mis en place pour remédier a I'écart... l'application
d’actions correctives est généralement faite avant méme qu'il
y ait eu réunion du comité... Les réunions servent surtout a
faire état de la situation et a permettre a chaque responsable
concerné de présenter les mesures qu’il a mises en place
afin de remédier aux lacunes soulevées au sein des tableaux

« ... par exemple, si I'on décele un écart important touchant
de bord... »

3.6. Le programme de rémunération chez Dutailier

La popularité grandissante et les retombées positives des
programmes de rémunération incitative au cours de la derniére
décennie a conduit Dutailier International a élaborer un systéme de

. bonis pour les membres de sa direction.

Il'y a plusieurs années, un premier systéme a été mis en place
permettant de rétribuer les bénéficiaires exclusivement en fonction de la
performance de leur unité versus leur budget respectif. Ce systéme axé
sur 'atteinte des budgets individuels a laissé place, vers le milieu des
années 90, a un systéeme davantage axé sur l'atteinte des objectifs

organisationnels. M. Bilodeau commente :

incitative le volet atteinte des budgets départementaux pour
les directeurs. On considére ce volet comme étant une tache
courante d’'un gestionnaire pouvant affecter la rémunération

« ... nous avons éliminé du systéeme de rémunération
1
. de base lors de I'évaluation salariale périodique plutét que



les bonis... »

Le programme de rémunération incitative actuel représente
quelgues centaines de milliers de dollars par an pour I'ensemble de
'organisation. Ce programme est actuellement destiné aux directeurs et
aux vice-présidents de I'organisation, soit une vingtaine de personnes.
La haute direction compte bientét étendre ce programme a tous les
autres cadres, soit les superviseurs, les contremaitres, les conseillers et

les controleurs de division.

3.6.1. Les composantes du systéme de rémunération incitative actuel

Le systéme de rémunération incitative chez DIl a un lien trés étroit
avec les objectifs stratégiques. Il tient compte des 4 principaux volets de
la planification stratégique soit la Croissance, expansion des affaires et
Rentabilité globale, les Délais de livraison, [I'Innovation et la
Technologie. De plus, le systéeme incorpore un volet individuel (voir

figure 15).

Selon ce programme, 50% des bonis distribués aux bénéficiaires est
fonction de l'atteinte des objectifs organisationnels fixés lors de la
planification stratégique. Le second 50% des bonis repose sur
I'accomplissement de taches individuelles non courantes sélectionnées
par le bénéficiaire et son supérieur. M. Bilodeau en tant que supérieur

nous précise sa fagon de procéder en ce qui concerne les volets



individuels :

« Moi personnellement, je dis a mes gens (subordonnés) de
me lister les priorités de leur département pour la prochaine
année... parmi ces priorités, jen choisis 2 ou 3 qui

deviennent les objectifs individuels de ces gens.

Par exemple, I'an demier, le directeur de crédit a effectué un
travail spécial sur I'archivage de données électroniques dans
le cadre du projet ERP (Entreprise Ressource Planning). Il a
donc fait la recherche de logiciels, analyser les colts et
proposer un plan d’action... travail qui a été évalué et pris en
compte pour le volet individuel du programme de
rémunération incitative »

Figure 15 : Les composantes de la rémunération incitative
chez DII

).

Volets planification
stratégique
1. Croissance, . Niveau des ventes, des profits
expansion des consolidés, l'indice de
affaires et rentabilité satisfaction rapport qualité prix
globale
2. Délais de livraison . Delai moyen de livraison
3. Innovation . Niveau chiffre d’'affaires
provenant des innovations
4. Technologie . Indice du respect des
échéanciers de I'implantation du
proaramme ERP
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L'information sur I'évolution des résultats du programme (volet
stratégique) est communiquée aux bénéficiaires a tous les trimestres
sous forme de tableau de bord graphique présentant les résultats a ce
jour versus les cibles visées. Eventuellement, la haute direction compte
présenter cette information sur une base mensuelle de fagon a

permettre un meilleur suivi des résultats par les bénéficiaires.

3.6.2. Les objectifs visés par ce nouveau systéme

Les objectifs visés par le systéme de rémunération de bonis actuel
sont de créer une synergie au sein de DIl et inciter les gens a aller au-

dela de leurs taches quotidiennes. M. Bilodeau commente :

« Le volet corporatif (stratégique) de ce programme améne
les gens a prendre conscience des interrelations entre les
départements et les unités... ce qui fait en sorte que ce volet
crée une synergie d’équipe dans l'organisation...

Tandis que le volet individuel, incite les gens a faire les
choses diffétremment, a faire de nouvelles choses, a
développer de nouvelles approches, a mettre en place de
nouveaux projets... de fagon a faire progresser DII... plutét
que de se limiter a faire leurs taches courantes.

Je crois que jusqua maintenant ces objectifs ont été
atteints. »
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CHAPITRE 4 : ANALYSE ET DISCUSSION

Ce présent mémoire vise a déterminer comment deux systémes
de mesure de la performance comme le processus budgétaire et le
processus tableau de bord peuvent cohabiter au sein d'une méme

organisation.

4.1. L’attention accordée au processus budgétaire chez DII

Compte tenu des nombreuses critiques a I'égard de I'utilisation de
mesures strictement financiéres dans le cadre de la gestion courante
des organisations, l'arrivée du tableau de bord devrait, selon la
littérature, susciter grandement l'intérét et I'attention des gestionnaires.
Par conséquent, on pourrait croire que cet intérét envers le tableau de
bord devrait atténuer légérement I'attention portée aux processus

budgétaire.

L'étude de DIl est particuliere. Bien qu'une attention importante
soit accordée aux tableaux de bord, lintérét envers le processus
budgétaire ne semble pas s’étre atténué. Les facteurs susceptibles
d’expliquer ce constat sont :

» La stratégie choisit et les avantages concurrentiels de

I'entreprise

* La grande taille et la forte décentralisation de I'organisation
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4.1.1. La stratégie choisit et les avantages concurrentiels de I'entreprise

Dans leur eétude, Govindarajan et Shank (1992), mettent
beaucoup d’emphase sur le fait que les systémes de contrdle de gestion
sont des outils servant a I'implantation des stratégies. Compte tenu que
les stratégies choisies différent selon les organisations, les systémes de
contréle de gestion devraient se fagonner afin de satisfaire les

spécificités des stratégies a implanter.

Dans leur article, les auteurs proposent trois types de stratégies
qu’une entreprise peut adopter : une stratégie de développement (build),
une stratégie de maintien (hold) ou une stratégie de suivi (harvest). Le
type de stratégie adoptée ainsi que le type d’avantage concurrentiel*’
que l'organisation choisi de développer pour se démarquer dans ses
marchés influent, selon les auteurs, sur le systéme de contrle de

gestion nécessaire pour I'organisation et par le fait méme I'importance

qui est accordée au processus budgétaire.

Dans le cas de DI, bien que les avantages concurrentiels de DI|
ne reposent pas sur les bas prix, mais plutét sur la variété des produits
et sur la qualité des produits et du service a la clientéle, le contréle des

colts constitue tout de méme un aspect important. En effet, compte

' Une entreprise peut choisir de se démarquer de la concurrence par les bas prix ou
par des éléments autres que les prix comme la marque, le service a la clientéle, la
qualité des produits, la diversité des produits, etc.



tenu du poids relatif de la stratégie de maintien des marchés qui
correspond a pres de 90% des recettes totales de DIl, comparativement
a 10%, la portion des recettes provenant des marchés en expansion,
I'utilisation des budgets comme outils de contrle permet, a I'entreprise,
d’assurer la rentabilité requise pour sa survie et le développement de

nouveaux marcheés.

Ainsi, I'intérét soutenu a I'égard de I'atteinte des budgets chez DII,
pourrait donc s’expliquer en partie par l'arrimage des stratégies
adoptées ainsi que des avantages concurrentiels développés par

I'organisation.

4.1.2. La grande taille et la forte décentralisation de I'organisation

Merchant (1981) a étudié Il'approche budgétaire dans les
organisations. Son étude empirique a démontré que [I'approche
budgeétaire varie en fonction du contexte organisationnel. En effet, plus
I'entreprise est grande, diversifiée et décentralisée, plus I'organisation a
tendance a utiliser le budget d'une maniére formelle. L’auteur a
également observé que la performance des organisations est plus
grande dans les entreprises de grande taille qui utilisent une approche
budgétaire participative et qui accordent une grande importance au

respect des budgets.
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Ainsi, le maintien de l'intérét accordée au processus budgétaire
chez DIl pourrait donc s’expliquer en partie par 'importance de la taille
de DIl (785 employés et son chiffre d’affaires de plus de 85 millions de
dollars) et par sa forte décentralisation (présence de 8 entreprises
réparties en Ameérique du nord et en Europe), éléments qui, selon
Merchant (1981), accentuent la nécessite et I'importance des budgets

dans l'organisation.

Cette premiére section d'analyse a permis de soulever des
hypothéses qui sont susceptibles d’expliquer pourquoi I'importance a
I'égard du processus budgétaire semble soutenue chez DIl et ce, méme
suite a l'arrivée du processus de tableaux de bord au sein de

I'organisation.

Il serait donc intéressant, dans des recherches futures, de tester
si, en effet, ces éléments contextuels influencent la nature de la
cohabitation du processus budgétaire et du processus de tableaux de

bord dans l'organisation.

4.2. Analyse et comparaison du modéle de cohabitation du budget
et du tableau de bord de Kaplan et Norton et de DIl

Essentiellement, dans le modeéle de gestion stratégique de
Kaplan et Norton (2001a), le tableau de bord est I'outil qui permet de

relier la planification stratégique et le processus budgétaire. Dans leur
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modele, le tableau de bord et le processus budgétaire forment qu'un

seul processus séquentiel au sein de l'organisation, ou le tableau de

bord, reflet de 'ensemble des objectifs stratégiques (financiers et non

financiers) influence I'établissement du budget.

Planification stratéaique

\ 4
Tableau de bord

Y
Processus budgétaire

Ainsi toutes les décisions relatives a I'allocation des ressources
sont filtrées par le biais du tableau de bord. Dans ce modéle, le tableau
de bord est au centre du systétme de contréle de gestion de

I'organisation.

L'étude de DIl présente un modéle de cohabitation différent, dans
lequel le processus budgétaire est influencé a la fois par les tableaux de
bord et par la planification stratégique. De méme que |'établissement
des budgets influence I'établissement de certaines cibles présentes au

sein des tableaux de bord.

Planification stratéaiaque

I
v v

Tableaux
de > Processus
bord ‘ budgétaire
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Ainsi, dans ce modeéle, le processus de tableaux de bord ainsi que
le processus budgétaire sont conjointement au centre du systéme de

contréle de gestion.

4.2.1. La principale explication de la différence entre les deux modéles

Le modéle de tableau de bord de Kaplan et Norton (1992, 1996a)
intégre quatre perspectives, le financier, les processus internes, les
clients et l'innovation et la technologie. Leur modéle vise a fournir aux
managers un panorama succinct, juste et complet de I'évolution de leurs
affaires. Cependant, la mise a jour d'un tel modéle nécessite un certain
temps, entre autre pour les indicateurs de la perspective financiére ou
I'on retrouve fréquemment des indicateurs de rentabilité (nécessitant la

production des états financiers).

Les perspectives que l'on retrouve au sein des tableaux de DII
recoupent en quelque sorte celles présentées dans le modéle de Kaplan
et Norton a I'exception que l'on retrouve chez DIl une perspective

financiére moins précise.

En effet, pour la perspective financiere des tableaux de bord de
DII, la haute direction a préconisé I'acces rapide a l'information plutét

que la précision de l'information. Le suivi des ventes et du carnet de

commandes est suffisant, selon les dires de M. Bilodeau, pour estimer
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I'évolution de la rentabilité qui sera dégagée a la fin du mois et ce,
compte tenu de la connaissance et de la bonne maitrise de leur
structure de colts. Cette décision de la haute direction de DIl est

cohérente avec les propos de Camillus (1986) disant:

« One of the most commonly encountered decisions in the
design of the MIS (Management Information System) is the
choice between timeless and accurancy of information. It is
often possible to approximate performance figures before
final, accurate, legally acceptable figures are obtained. |
believe that if there is a question as to which figures to be
used in an MIS — approximate, speedily obtained information
or accurate, delayed information — the question should be
resolved in favor of approximate, timely information. »
(Camillus, 1986, p.111)

Cette décision de la haute direction de DIl a I'égard du contenu de
la perspective financiére des tableaux de bord permet aux gestionnaires
de DIl d'obtenir certaines informations pertinentes rapidement et
frequemment pour les aider dans le cadre de leur travail. Bien que le
suivi des ventes et du carnet de commandes permettent d’estimer la
rentabilité qui sera dégagée a la fin du mois, les états financiers
(processus budgétaire) demeurent les seuls outils faisant état de la
rentabilité. Ainsi, le modéle de cohabitation retrouvé chez DIl positionne
le processus budgétaire, tout comme le processus des tableaux de bord,

au centre du systéme de contréle de gestion de I'organisation.
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4.2.2. Les implications d’'une perpective financiére moins précise

Cette renonciation a I'absolue précision de l'information financiére
accélére la mise a jour des tableaux de bord et par le fait méme, la

divulgation de I'information.

Chez DII, les tableaux de bord sont mis a jour et distribués dans
un laps de temps trées court. De plus, leur périodicité étant plus
frequente que les états financiers, cela assure une alimentation
constante d'informations pour la prise de décisions. Ainsi les
gestionnaires sont en mesure de réagir avant méme que les résultats

financiers officiels sortent.

L'étude plus approfondie de la nature du contenu des tableaux de
bord de DIl permet de constater que plus on s’éloigne des opérations
pour se rapprocher de la haute direction, plus la nature de l'information
tend a étre financiere plutét que non financiére. On remarque également
que la fréquence de mise a jour et de distribution de l'information
diminuent plus on s‘éloigne des opérations (voir figure 16). Ces constats
sont cohérents avec les propos de Camillus (1986) disant:

« ... information contained in formal, routine reports should
be tailored to the specific requirements of individual
recipients... The content and frequency of reports should
show certain trends based ont the hierarchical level of the
managers. For instance, managers of the lowest level of
responsibility centers would tend to receive reports

frequently, say daily or weekly, with much detail focusing on
physical rather than monetary measures. Managers at the
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next level would receive less frequently reports, say weekly
or monthly, with more aggregated information and with a
greater emphasis on monetary indicators. At the level of the
general manager, reports might be prepared monthly or
quarterly, with even more financial content and less detalil. In
a well-designed MIS (Management Information System), the
frequency of formal reports should decrease as we go up in
the hierarchy, and the content also changes with an
increasing bias toward financial rather than physical
information. » (Camillus, 1986, p. 109)

Figure 16 : Schéma représentant la fréequence et la nature de
I'information véhiculée chez DIl

A g
A tous - T TB £
o - 118 financiers
e consolidé || (résultats-
: ' budget)
A toutes i e
lesse 8 0 B
semaines | i distribution
A tous B
L exploitation
jours P
: . >
Peu financiere Trés financiére

Nature de 'information

Annick St-Jean, 2002

Bien que la fréquence et la nature de linformation véhiculée
soient des éléments importants pour la prise de décisions, la quantité
d’'informations transmise joue également un réle déterminant pour des

raisons de colts, d’économie de temps et de compréhension. Camillus

(1986) commente :




« ... information gathering and dissemination should be kept to
a minimum, for two reasons. The obvious reason is that
information is expensive not only in terms of the time and
effort devoted to collection, analysis, and presentation but also
in terms of the time wasted by executives on unimportant and
trivial information. To the extend that management attention is
diverted from the most appropriate priorities, irrelevant or less
important information results in great cost for the firm. In
addition, information must be kept to a minimum to ensure that
managers can fully comprehend the material. Human
capabilities are limited; the mind cannot readily absorb and
understand large amounts of information. » (Camillus, 1986, p.
109)

Ce besoin de minimiser la quantité d’informations transmises est
une des principales raisons de I'apparition des tableaux de bord au sein

des organisations.

Nous pouvons donc prétendre, compte tenu de la fréquence et la
nature de l'information véhiculée, que chez DII, le tableau de bord

constitue un outil plus utile pour la prise de décisions que le budget.

4.3. La présence de relation cause a effet

Plusieurs auteurs et particulierement Kaplan et Norton ont
beaucoup écrit sur I'importance des relations cause a effet entre les
indicateurs des différentes perspectives du tableau de bord. Selon eux,
les objectifs peuvent étre considérés comme des jeux d’hypothéses
basés sur des relations cause a effet. Le tableau de bord, de par sa
conception, devrait permettre d'enclencher un processus de retour

d’'informations afin de permettre de tester, valider ou modifier les
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hypothéses qui sous-tendent ces objectifs. Pour ce faire, le tableau de
bord doit contenir des indicateurs de résultats ainsi que des indicateurs

de moyens.

Au cours des entrevues effectuées auprés de M. Bilodeau,
plusieurs relations logiques entre les indicateurs des tableaux de bord
de l'entreprise ont été soulevées. La figure 17 illustre quelques

exemples de ces relations de cause a effet que 'on retrouve chez DII.

Le niveau des inventaires et le nombre de personnes travaillant a
la production influe, jusqu’a un certain point, positivement la productivité
des usines. Cette productivité a un impact positif sur lindice de
satisfaction qualité-prix. Tandis que le delai de livraison moyen et le
nombre de réclamations par produit vendu ont un impact négatif sur ce
méme indice. Les indicateurs qui influencent positivement le carnet de
commandes et les ventes sont le nombre de nouveaux clients ainsi que
le niveau de satisfaction de la clientéle (qualité-prix). Contrairement au
nombre de clients inactifs, qui lui, influence négativement les

commandes et le niveau des ventes.

Aucune de ces relations n’a encore fait 'objet de tests statistiques.
Elles ont été établies de fagon intuitive, au fil des années. Il est donc
impossible de quantifier I'impact réel de la variation d’'un indicateur sur

le résultat d’'un autre indicateur. Cependant, le suivi de ces indicateurs
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permet, tout de méme, aux différents gestionnaires de se familiariser et

de comprendre les interrelations entre les différents éléments suivis de
sorte a améliorer la qualité de leurs décisions. La présence de ces
relations permet également aux utilisateurs des tableaux de bord d’avoir
un apergu de ce que seront les résultats a la fin du mois (en prétendant

que la structure de colts sera respectée).

4.4. La complémentarité des deux outils a I’égard du contréle

Traditionnellement et encore aujourd’hui, le budget détaille
constitue le principal outil de contréle dans de nombreuses entreprises

(Otley, 1999).

Selon Simons (1995), le controle fait intervenir trois principales
activités : la mesure, le calcul d’écarts (entre la mesure et le standard
préalablement déterminé) ainsi que I'application d’actions permettant de

corriger ces écarts.

Chez DII, les budgets ainsi que les tableaux de bord consolidé et
distribution constituent, de par leur conception ainsi que leurs utilités,
des outils de contrdle. Bien que le tableau de bord exploitation permette
aux responsables des unités de production de prendre certaines
décisions importantes et de suivre des indicateurs clés, I'absence de
cibles a atteindre ne permet pas de qualifier ce tableau de bord comme

un outil de contrdle.
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4.4.1. Présence de contrdles pro actifs® et réactifs®® chez DIl (voir fig.
18)

Bien que tous les tableaux de bord chez DIl ne soient pas tous
qualifies comme des outils de contrdle, la présence d’interrelations entre
les différents indicateurs présents au sein de ceux-ci permet aux
utilisateurs d’'effectuer un contréle sur les éléments affectant les ventes.
La nature et la fréquence de divulgation de I'information des tableaux de
bord permettent donc aux gestionnaires d’exercer un contréle continu
sur les ventes, contrdle que I'on peut qualifié pro actif, puisque celui-ci
s'effectue en cours de mois, avant la sortie des états financiers. Ce
contréle vise a maximiser les chances d’atteindre les objectifs de ventes

fixés au sein des budgets.

Les budgets ainsi que les résultats financiers permettent
également aux difféerents gestionnaires d’effectuer un contréle,
cependant, ce dernier est plutét réactif, puisqu’il est effectué aprés la
sortie des résultats financiers officiels. Bien que ce contréle touche les
éléments affectant les ventes, il prend surtout son importance sur les
elements de colts et les dépenses qui ne sont pas suivis dans les

tableaux de bord. Les budgets de DIl sont donc les principaux outils

%2 5e dit des contrdles orientés vers le futur, visant a prévoir les problémes et a
Erendre les mesures pour y faire face de maniére positive.

* Se dit des contrdles ol I'on fait que réagir aux situations qui se présentent (par
opposition a pro actif).
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permettant de mesurer l'efficience des ressources et le respect des

autres dépenses.

Ainsi, on retrouve donc, chez DIl, une complémentarité entre les

budgets et des tableaux de bord a I'égard du contréle.

4.5. Le systéme de rémunération de DIl

Certains auteurs se sont intéressés a I'impact des systémes de
récompenses et de rémunération (Atkinson & al., 1997 et Cammann,
1976). Selon Cammann (1976), lorsque les récompenses sont liées a
des mesures précises ou a l'atteinte d'objectifs précis, les gestionnaires
ont tendance a concentrer leur attention sur les mesures de
performance leur permettant d'évaluer leurs actions de sorte a pouvoir
evaluer leur performance. Comme le précise Eccles (1991):

« What gets measured gets done, particulary when rewards

are tieds to the measures »

L’étude de Vancil (1979) démontre que les systémes d’évaluation et
de rémunération des organisations sont généralement reliés aux
systemes de controle. Salter (1973) mentionne que plusieurs
gestionnaires regoivent une partie de leur rémunération a I'égard de
mesures du systéme de contrdle (i.e. cibles budgétaires, résultats de
centres de profit...). L'étude de Govindarajan & Gupta (1985) a

démontré que la perception a [I'égard de Ila performance



87

organisationnelle était plus grande lorsque le systeme de rémunération

était aligné avec les stratégies organisationnelles.

Selon Kaplan & Norton (1996a, p. 220), le tableau de bord peut
constituer un systéme de compensation subjectif « easier and more

defensible to administer... and also less susceptible to game playing ».

L’étude de Baiman & Rajan (1995) démontre que les plans de
compensation subjectifs peuvent étre supérieurs aux plans objectifs,
basés sur des formules, puisqu’ils permettent d’incorporer des

informations qui autrement seraient ignorées.

Selon Epstein & Manzoni (1998), plus de 60% des répondants
(grandes entreprises européennes) utilisant le tableau de bord
prétendent lier ce dernier a la compensation des hauts gestionnaires.
Tandis que les autres grandes entreprises préférent acquérir plus
d'expérience avec l'outil avant d'effectuer une telle démarche. Bien que
la liaison du tableau de bord a la compensation démontre l'intérét et
I'importance accordée par la haute direction envers l'outil, cette fagon de
faire comporte des avantages et des désavantages (Epstein & Manzoni,
1998). En effet, selon ces auteurs, il faut s'assurer que les mesures
choisies reflétent bien ce que I'on désire mesurer et rétribuer. De plus, la
compréhension du lien cause a effet entre la mesure choisie et la

performance financiére de l'entreprise doit étre fiable.
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Chez DI, la haute direction a élaboré un systéme de rémunération
basé sur les objectifs stratégiques financiers et non financiers de
l'organisation. Ce systéme a permis au cours des derniéres années de
sensibiliser davantage les bénéficiaires a I'ensemble des résultats de
I'organisation en plus d’inciter ces gens a s’'impliquer davantage dans

'avancement de I'entreprise.

Bien que les bénéficiaires ne soient pas évalués en fonction de
I'atteinte de leur propre budget, leur bonus tient cependant compte de la

rentabilité globale de I'organisation.

Le volet individuel du systéme de rémunération que I'on retrouve
chez DIl, correspond aux caractéristiques des systémes de contrble
interactifs de Simons (1995) et de Kaplan (2001a). Selon Simons, les

systémes de contrdle interactif sont utilisés par les gestionnaires :

« ... to build internal pressure to break out narrow search

routines, stimulate opportunity-seeking, and encourage the

emergence of new strategic initiatives. » (Simons, 1995)

Le choix des éléments entrant dans le volet individuel du systéme
de rémunération de DIl améne le supérieur et le subordonné a discuter
et a déterminer les priorités des différents départements pour ainsi

chercher a améliorer continuellement chaque unité.

Toujours selon Simons (1995), pour qu'un systéme de contrdle
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soit réellement interactif, il doit étre relié a des incitatifs. La réecompense
attachée a l'atteinte des objectifs évalués n’est généralement pas
déterminée par le calcul d'une formule prédéterminée mais plutét par le
jugement subjectif du supérieur. Toujours selon l'auteur, cette facon de
récompenser la contribution des individus plutét que les résultats
stimule [I'apprentissage organisationnel (organizational learning).
Comme les recompenses ne sont pas rattachées a des conditions sous
le controle des subordonnés, le volet individuel du systéme de

rémunération de DIl encourage le partage d’information, 'émergence de

nouveaux plans d'action et un apprentissage organisationnel.

Selon Simons (1995), le fait que ce type de rémunération repose
sur une évaluation subjective de la performance, les bénéficiaires sont
plus enclin a communiquer de l'information sur les problémes et les
opportunités ainsi que de proposer des suggestions et des plans
d’'actions permettant de démontrer leurs efforts et leur désir de

contribution a I'avancement de I'organisation.




CONCLUSION

L'objectif de cette recherche visait a positionner le processus
budgétaire et le processus de tableau de bord dans le systéme de

contréle de gestion de I'organisation.

L'analyse de DI, nous a permis dans un premier temps de
soulever certains e€lements contextuelles susceptibles d'influencer la

nature de la cohabitation entre les deux processus.

L’étude de DIl a permis, dans un deuxiéme temps, de documenter
un modele de cohabitation du processus budgétaire et du processus de
tableau de bord difféerent de ce que la littérature présente. Chez DII,
compte tenu du contenu des budgets et des tableaux de bord, les deux
outils sont conjointement au centre du systeme de contréle de gestion
de l'organisation. Contrairement a la littérature qui positionne le tableau

de bord, comme le seul outil au centre de ce systeme.

La troisieme partie de notre analyse, nous a amené, a partir du
modele de cohabitation de DIl, a déterminer I'importance des principaux
roles attribués au processus budgétaire et au processus de tableau de

bord dans cette organisation (voir figure 19).
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Etablissement des objectifs

o - Contréle de la performance

Prise de décisions

Délégation, motivation, apprentissage
organisationnel et rémunération

Présentation de la

Autorisation des dépenses [ performance en quelques

0 L e indicateurs

ckStean 2002

Notre étude, nous a permis de constater que le processus
budgétaire est surtout utilisé a titre d’outil diagnostique chez DII. |l sert a
transposer les objectifs stratégiques en des cibles monétaires détaillées,
a contrdler I'atteinte des objectifs de rentabilité et la consommation des
ressources. Le processus d'établissement des budgets permet
également d'assurer [lautorisation des dépenses de tous les

départements.
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Les tableaux de bord de par leur contenu et leur fréquence de
distribution sont utilisés comme systéeme d'aide a la décision. Leur
conception permet aux gestionnaires d'avoir un apergu de la
performance des unités organisationnelles en quelques indicateurs. lls
permettent également de suivre des indicateurs clés non financiers qui
échappent aux budgets comme la satisfaction de la clientéle, les délais

de livraison, le nombre de réclamations par produit vendu etc.

De plus, I'étude de DIl démontre que les indicateurs non
financiers du tableau de bord consolidé et la rentabilité globale jouent
également un réle important au niveau de la motivation, la rémunération

et de I'apprentissage organisationnel.

Cette étude de cas étant de nature descriptive et exploratoire,
nous ne pouvons pas généraliser les résultats de cette recherche.
Cependant, il serait interessant d’effectuer une recherche de méme
nature auprés de plusieurs organisations détenant les deux outils afin
de développer davantage la recherche sur la cohabitation de ces outils.
Il serait également pertinent d'analyser les différents facteurs
contextuels, soulevés lors de l'analyse, susceptibles d'influencer la

nature de la cohabitation de ces deux outils au sein des organisations.
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