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Résumé

Aujourd’hui, la survie et la croissance des PME est de plus en plus dé-
pendante de leur capacité a se doter d’outils de gestion et plus parti-
culierement de systemes de mesure de leur performance stratégique.
Ces systemes, composés d’indicateurs financiers et non financiers sé-
lectionnés en adéquation avec les objectifs stratégiques, ont surtout été
étudiés du point de vue des grandes entreprises, mais les pratiques des
PME en la matiére sont encore peu documentées. Notre recherche, a
visée exploratoire, propose donc d’étudier ici les systemes de mesure de
la performance d’un échantillon de PME canadiennes. Deux questions
de recherche sont posées : les dirigeants de ces PME disposent-ils de
systemes d’indicateurs financiers et non financiers ? Et s’ils disposent
d’indicateurs non financiers, ces derniers sont-ils en adéquation avec
leurs priorités stratégiques ? En effet, les indicateurs non financiers ont
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d’autant plus de sens en PME, que les dirigeants sont trés impliqués
dans I'opérationnel et poursuivent un large éventail d’objectifs, égale-
ment interreliés aux intéréts de leurs parties prenantes.

Nos résultats remettent d’abord en cause I'idée selon laquelle les diri-
geants de PME n’auraient pas de stratégie. lls démontrent au contraire
que les dirigeants des PME étudiés ont bel et bien des priorités stra-
tégiques, qu’ils différencient en fonction de leur degré d’importance.
Nos résultats remettent ensuite en cause I'idée selon laquelle les PME
auraient essentiellement des indicateurs financiers. S’il est vrai que les
dirigeants des PME étudiés disposent d’informations financiéres qui les
satisfont, ils utilisent également, de maniére complémentaire, des indi-
cateurs non financiers qui refletent plus spécifiquement leurs avanta-
ges compétitifs distinctifs et leurs risques spécifiques. Ces indicateurs
s’averent étre bel et bien en adéquation avec les priorités stratégiques
des équipes dirigeantes.

Introduction

Les PME sont difficiles a définir car elles constituent des organisations
hétérogénes qui ne peuvent étre assimilées a de simples modéles réduits
des grandes entreprises (Julien, 2005). Dans la majorité des pays indus-
trialisés, elles ont un nombre d’employés qui varie entre 100 et 500. Bien
que réductrice, cette mesure présente I'avantage d’étre un dénominateur
commun simple a utiliser, que nous retiendrons ici. Quelle que soit la défi-
nition adoptée, I'important est surtout de prendre conscience que les PME
représentent une force vitale de I’économie et de I'emploi dans la plupart
des pays industrialisés (KPMG, 2009). Or, la survie et la croissance des
PME est trés largement dépendante de la capacité de ces derniéres a se
doter d’outils de gestion et en particulier a mettre en place, au-dela des
outils traditionnels de calcul de colts et de budgétisation, des systémes
de mesure de leur performance stratégique (Perera et Baker, 2007 ; Oriot
et al., 2010). L'intérét des chercheurs pour les questions liées aux syste-
mes de mesure de la performance dans le champ des PME étant encore
limité, il est essentiel de développer les recherches dans ce domaine et de
documenter les pratiques actuelles des PME.

Fortes de ce constat, nous explorerons donc ici les systéemes de mesure de
la performance d’un échantillon de PME canadiennes, a travers deux ques-
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tions de recherche : les dirigeants de ces PME disposent-ils de systémes
d’indicateurs financiers et non financiers de mesure de la performance ?
Et s’ils disposent d’indicateurs non financiers, ces derniers sont-ils en adé-
quation avec leurs priorités stratégiques ? Nous exposerons, tout d’abord,
la problématique théorique qui fonde ces deux questions. Nous présente-
rons, ensuite, notre méthode de recherche. Nous détaillerons, enfin, nos
résultats, en montrant ce que nous apprennent les pratiques des PME
étudiées.

1. Les systemes de mesure de la performance stratégique :
un bhesoin croissant en PME

Confrontées a une concurrence vive au niveau mondial et a la nécessité
d’une prise de décision rapide en environnement incertain, de plus en plus
de PME ont besoin, pour accroitre et préserver leur compétitivité, de suivre
les facteurs amont qui déterminent leur performance a long terme et sur
lesquels il faut agir le plus tot possible (St-Pierre et Delisle, 2006). La sa-
tisfaction de ce besoin s’avére d’autant plus cruciale, que la performance
des PME est vulnérable si elle n’est pas maitrisée (St-Pierre, 2008).

1.1 Des indicateurs de performance multidimensionnels :
un atout pour les PME ?

Pour satisfaire ce besoin, les PME peuvent mettre en place des systémes
de mesure de leur performance stratégique (Hudson et al., 2001 ; Garengo
et al., 2005 ; Oriot et Misiaszek, 2012). Ces derniers sont définis comme
une combinaison d’indicateurs financiers et non financiers, ayant pour ob-
jectif d’aider les dirigeants a maitriser leurs priorités stratégiques et leurs
avantages compétitifs (Chenhall, 2005).

Piece maitresse des systémes de pilotage stratégique, les indicateurs de
performance ont beaucoup évolué ces derniéres années. Les mesures is-
sues des états financiers ne sont plus considérées comme suffisantes :
elles donnent peu d’indications sur la performance future, ne prennent pas
en compte les éléments intangibles de la valeur et ne sont pas assez direc-
tement liées a la mise en ceuvre de la stratégie (Kaplan et Norton, 2001 ;
Ittner et Larcker, 2009). En complément, des indicateurs non financiers
sont donc nécessaires pour remonter aux causes de la performance, pas
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toujours facilement observables et qui peuvent étre distantes des indica-
teurs financiers (St-Pierre, 2008). La littérature consacrée aux systémes de
mesure de la performance stratégique ne distingue guére de conclusions
spécifiqgues aux PME (Garengo et al., 2005), mais elle peut utilement guider
notre réflexion pour explorer les pratiques de ces derniéres, tout en gardant
a I'esprit qu’il faut éviter de transposer intégralement aux PME les outils
développés pour les grandes entreprises (Oriot et Misiaszek, 2012).

Le premier objectif que nous allons poursuivre dans cette recherche consis-
te donc a explorer les pratiques des PME en matiére de systémes multidi-
mensionnels de mesure de la performance. Notre premiére question de re-
cherche sera la suivante : les dirigeants de PME disposent-ils de systémes
d’indicateurs financiers et non financiers et si oui, en sont-ils satisfaits ?

Cette question est encore peu abordée dans la littérature. En effet, on a
longtemps considéré que les PME se caractérisaient par des systémes
d’information interne et externe simples et informels (Julien, 2005) : pas
ou peu de mesures, I'information circule autrement, par le dialogue et le
contact direct au personnel, au client ou au fournisseur. Et en effet, I’ana-
lyse de la littérature montre que les systéemes de mesure multidimension-
nels sont encore peu nombreux dans les PME (Hudson et al., 2001 ; Ga-
rengo et al., 2005 ; Germain, 2005), principalement en raison d’un manque
de ressources (humaines, financiéres, systémes d’information, etc.). Tradi-
tionnellement, les PME privilégient d’abord les indicateurs financiers (Neely
et al., 1995 ; Hudson et al., 2001 ; Germain, 2005 ; Tennant et Tanoren,
2005 ; Perera et Baker, 2007), peut-étre sous l'influence de leurs bailleurs
de fonds (McMahon et Holmes, 1991). Et I'arrivée des indicateurs non fi-
nanciers correspond, selon certains auteurs, a une étape dans le cycle de
croissance de la PME, conduisant a une plus grande maturité de gestion
(Nobre, 2001 ; Germain, 2005 ; Perera et Baker, 2007). En outre, lorsque
les PME se dotent d’indicateurs non financiers, ce n’est pas de maniére
exhaustive et certaines dimensions telles que I'innovation, les ressources
humaines, le climat social, I'apprentissage, etc. sont rarement mesurées
(Hudson et al., 2001 ; Garengo et al., 2005 ; Tennant et Tanoren, 2005).
Au contraire, les indicateurs dédiés aux relations clients sont souvent pré-
sents (satisfaction, réclamations, qualité, nouveaux clients et nouveaux
services, etc.) (St-Pierre et al., 2005 ; Germain, 2005). En PME, la perfor-
mance est, en fait, un construit particulierement complexe. Les dirigeants,
souvent aussi propriétaires, poursuivent un large éventail d’objectifs qui
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ne sont pas que financiers et qui correspondent a des motivations tant
personnelles que familiales, également influencées par les intéréts de cer-
taines parties prenantes (Jarvis et al., 2000 ; St-Pierre, 2008) : la stabilité,
la survie, la réputation, la participation a la vie communautaire, la fierté,
la reconnaissance sociale, la sécurité d’emploi pour la famille, etc. Les
indicateurs financiers seuls ne peuvent suffire a « capturer » la variété de
ces objectifs interreliés. En ce sens, les PME, plus encore que les grandes
entreprises, ont donc besoin d’indicateurs non financiers pour piloter une
performance multidimensionnelle et en maitriser les déterminants.

1.2 Les indicateurs de performance des dirigeants de PME sont-ils alignés
sur leurs stratégies ?

Un systéme de mesure de la performance stratégique ne doit pas étre
considéré uniqguement comme une collection d’indicateurs mais comme
un systéme de mise en ceuvre de la stratégie et de mise en cohérence des
initiatives des acteurs. Une des conditions essentielles a I'efficacité d'un
tel systéme est que les indicateurs soient choisis en lien avec les objectifs,
les stratégies et les facteurs clés de succés de I'entreprise : les auteurs
parlent d’« alignement » (alignment) des mesures de la performance et
de la stratégie (Atkinson et al., 1997 ; Kaplan et Norton, 2001). En effet,
I’efficacité étant le fait de réaliser les objectifs et les finalités poursuivis
(Bouquin, 1998), il est possible de dire que des mesures de performance
qui ne sont pas en cohérence avec la stratégie ne sont pas efficaces. La
notion d’alignement utilisée en management stratégique est issue de la
théorie de la contingence structurelle, qui considére que la performance
d’une organisation est une conséquence du « fit » (adaptation, cohérence,
alignement)! entre certains facteurs, comme ici par exemple la stratégie et
les indicateurs de performance, lesquels sont un élément des systémes
de contrdle de gestion et donc de la structure organisationnelle (Raymond
et Bergeron, 2008). Dans la pratique, ce lien entre stratégie et mesures de
la performance est loin d’étre systématique et doit étre démontré (Ittner
et Larcker, 2009). Il en va bien évidemment de méme pour les pratiques
des PME.

1. Par souci de simplification, nous considérons ici ces termes comme synonymes. Pour
plus de précision sur ces différents concepts, se référer a Bourguignon, Norreklit et Jenkins
(2003).
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De nombreuses recherches ont été consacrées aux relations entre les
différents types de stratégies génériques et les différents systémes de
contréle (Langfield-Smith, 1997 ; Chenhall et Langfield-Smith, 1998). Les
indicateurs de performance non financiers semblent étre plus particuliére-
ment présents quand les entreprises poursuivent une stratégie flexible ou
de différenciation (Perera et al., 1997), dans un environnement particuliére-
ment incertain et compétitif, ol les sources d’avantages concurrentiels et
les facteurs déterminants de la performance sont complexes (Chenhall et
Langfield-Smith, 1998). Aussi, dans le cadre de notre recherche, nous fo-
caliserons-nous, plus particuliéerement, sur I'alignement des mesures non
financiéres. Notre second objectif exploratoire consistera donc a explorer
I"alignement entre ces indicateurs non financiers et la stratégie des PME
étudiées.

Cependant, les construits de stratégies génériques proposés par les cher-
cheurs sont rarement connus des praticiens (Langfield-Smith, 1997), et
particulierement en PME, ou la stratégie est davantage intuitive et flexible.
Dans ce contexte, nous préférons donc raisonner a partir du concept de
« priorités stratégiques » (Chenhall et Langfield-Smith, 1998 ; Chenhall,
2005), qui correspond a une sélection d’avantages compétitifs, facteurs
de réussite incontournables sur lesquels le dirigeant doit jouer pour géné-
rer de la performance a long terme. Afin d’opérationnaliser cette variable,
nous allons utiliser le modéle de Waterhouse et Svendsen (1998), qui
définit les priorités stratégiques comme un ensemble d’objectifs découlant
de la stratégie, fondée elle-méme sur les avantages compétitifs de I'entre-
prise. Ces deux auteurs définissent neuf priorités stratégiques, présentées
dans le tableau 1 ci-dessous, que nous retiendrons dans notre étude.

Tableau 1
Les priorités stratégiques de Waterhouse et Svendsen (1998)

¢ Efficacité dans le fonctionnement interne ¢ Relations avec la clientele

¢ Capital intellectuel . . .
.. . s . ¢ Relations avec les investisseurs
et acquisition du savoir par I'entreprise

. s , ° . 9 .
. Capaaté de l’entreprlse 3 innover et a repondre Relations avec les associés et autres intervenants

A la demande .

Relations avec le milieu et le public

¢ Qualité des produits ou des services et acceptation Envi e
, * Environnement, santé et sécurité
par le marché ’
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A défaut d’étre exhaustives, ces priorités présentent I'intérét d’étre d’une
part, aisément mesurables en mobilisant le questionnaire déja validé par
Waterhouse et Svendsen (1998), et d’autre part, signifiantes pour des di-
rigeants de PME. En effet, I'innovation, la qualité des produits et la qualité
du service au client, la rapidité d’exécution, les ressources humaines, etc.
sont des avantages déterminants pour les PME (St-Pierre et al., 2005). De
méme, ces derniéres sont particulierement attentives a la maitrise des
relations qui les lient a leurs parties prenantes : clients, investisseurs,
associés et autres intervenants, milieu et public, environnement-santé-sé-
curité, etc. Leur engagement dans la communauté, la confiance de leur
environnement, leur souci de motiver et de garder leurs employés, etc. sont
des enjeux importants pour les dirigeants de PME (Jenkins, 2006).

Par ailleurs, Waterhouse et Svendsen (1998) proposent une mesure opéra-
tionnelle de I'alignement entre indicateurs et objectifs stratégiques, qu’ils
nomment « adéquation » et que nous définirons plus en détail ultérieure-
ment. C’est cette mesure que nous utiliserons également dans la partie
empirique de notre recherche.

Notre seconde question de recherche sera donc libellée ainsi : si les diri-
geants de PME disposent d’indicateurs de performance non financiers, ces
derniers sont-ils en adéquation avec leurs priorités stratégiques ? La prin-
cipale hypothése de recherche qui sera testée concerne donc I'existence
d’une adéquation entre les neuf priorités stratégiques retenues et les in-
dicateurs de la performance non financiére communiqués aux dirigeants :
si une priorité stratégique est jugée trés importante, des mesures de la
performance non financiére devraient étre communiquées couramment aux
dirigeants et faire I’objet de discussions en réunion ; a I'inverse, pour une
priorité stratégique jugée peu importante, des mesures de la performance
non financiére ne devraient pas étre communiquées couramment aux diri-
geants.

Cette question a été peu abordée dans la littérature et ce d’autant plus
qu’on a longtemps considéré que les dirigeants de PME n’avaient pas de
vision stratégique ou n’avaient de stratégie que court-termiste, purement
intuitive et informelle (Julien, 2005), auquel cas ils n’avaient pas besoin de
systémes de pilotage. Dans les faits, les dirigeants de PME doivent surtout
faire preuve de flexibilité et réactivité, ce qui est peu compatible avec une
formalisation excessive des prévisions (Raymond et St-Pierre, 2005). lIs
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peuvent donc suivre une stratégie mais ne I'avoir pas formalisée. De facon
générale, les auteurs concluent que I'alignement des mesures sur la stra-
tégie en PME demeure largement améliorable parce que les mesures sont
plutdt choisies de maniére ad hoc, par exemple sous I'influence d’une dé-
marche qualité (Neely et al., 1995 ; Hudson et al., 2001 ; Garengo, 2005).
Nous allons donc a présent approfondir I’'analyse des pratiques.

2. Meéthode de recherche

Notre échantillon est composé de PME canadiennes, de différents sec-
teurs d’activités. Il a été construit a partir de la banque de données du
Réseau des entreprises canadiennes?, mais il n’est en rien représentatif
de I'’ensemble des PME canadiennes existantes puisque tel n’était pas
notre objectif. L'envoi postal de 500 questionnaires a permis de recueillir
des données aupres de 89 PME, soit un taux de réponse de prés de 18 %.
Ce taux de réponse, bien que faible, est relativement satisfaisant puisqu’il
se rapproche des taux moyens pour ce genre d’enquéte. Il est probable
qgu’un questionnaire détaillé ait constitué un frein au recueil d’informa-
tion, vis-a-vis de praticiens pour qui le temps est compté. Au total, ce sont
les données de 77 PME qui ont été utilisées pour le traitement, certains
qguestionnaires ayant été éliminés en raison de données manquantes. Les
PME analysées avaient toutes moins de 300 employés. En moyenne, elles
comptaient 155 employés (médiane : 100) et le nombre moyen d’années
d’expérience des répondants était de 12 ans (médiane : 10). Les princi-
paux secteurs représentés étaient la fabrication, les produits chimiques et
I’équipement (45,9 %), la construction, le batiment et I’habitation (13,5 %),
I’agriculture, la forét et les pécheries (9,4 %), la haute technologie et le
secteur pharmaceutique (8,10 %), etc.

Le questionnaire utilisé a été repris de I’étude de Waterhouse et Svendsen
(1998) et deux grandes catégories de variables ont été mesurées : les
priorités stratégiques d’une part ; la disponibilité des indicateurs de per-
formance pour les dirigeants d’autre part. Ce questionnaire a été adressé
aux dirigeants d’entreprise ou a I'un de leurs cadres supérieurs. Plus de
la moitié des répondants occupaient des fonctions de président ou vice-

2. INDUSTRIE CANADA, Réseau des entreprises canadiennes (REC) : http;//www.ic.gc.ca/
eic/site/ccc-rec.nst/fra/accueil
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président, alors que plus du tiers étaient directeur général ou contréleur de
gestion. En résumé, pour chaque PME étudiée, le répondant était systéma-
tiguement membre de I’équipe dirigeante.

Dans un premier temps, le répondant devait coter I'importance de chacune
des 9 priorités stratégiques énoncées dans le tableau 1, en relation avec
la création de valeur pour son entreprise, sur une échelle a 5 points de
type Likert. L'échelle allait d’'une importance inférieure a la moyenne (1) a
une importance extréme (5). Dans un second temps, le répondant devait
indiquer si des mesures de performance, d’une part financiéres, et d’autre
part non financieres, étaient communiquées aux membres de I'équipe de
direction et faisaient I'objet d’un suivi et de discussions en réunions. Un
ensemble de 13 questions avec des échelles a 4 points allant de « me-
sures non communiquées » a « mesures régulierement communiquées et
activement discutées en réunions » ont été utilisées. La fidélité des mesu-
res a été démontrée avec des coefficients alpha de Cronbach supérieur a
0,75. Un ensemble de données de nature plus descriptive a également été
recueilli, permettant de préciser les pratiques en matiére de communica-
tion des indicateurs de performance financiére et non financiére.

3. Presentation et analyse des réesultats : que nous apprennent
les pratiques des PME ?

La premiére partie de cette section décrit d’abord les priorités stratégiques
des PME échantillonnées. Elle analyse ensuite les informations financiéres
et non financiéres dont les dirigeants de ces PME disposent, ainsi que le
degré de satisfaction de leurs besoins vis-a-vis de ces deux catégories
d’information. La seconde partie présente, enfin, les analyses qui évaluent
I'adéquation entre ces priorités stratégiques et les indicateurs de perfor-
mance non financiére.

3.1 Les dirigeants de PME connaissent bien leurs priorités stratégiques

Nous avons tout d’abord mesuré le degré d’importance accordé par les
dirigeants des PME étudiées a chacune des priorités stratégiques défi-
nies de maniére théorique par Waterhouse et Svendsen (1998) dans le
tableau 1. Le tableau 2, rend compte, a partir des données empiriques, de
I'importance que les répondants accordent a I'influence de chacune de ces
priorités sur la valeur de leur entreprise.
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Tableau 2
Importance des priorités stratégiques
Moyenne Ecart type
Efficacité du fonctionnement interne 4,27 0,84
Capl,tal mtel}ectuel et acquisition du savoir 3,50 0.95
par lentreprise
\Capaate a innover et a répondre 3.73 1.02
A la demande
Qualité def produits ou services 407 0.96
et acceptation par le marché
Relations avec la clientele 4,19 0,81
Relations avec les investisseurs 2,85 1,02
.Relanons avec les associés et les autres 2.96 0.98
intervenants
Relations avec le milieu et le public 2,60 0,96
Environnement, santé et sécurité 3,12 1,07

1 : importance inférieure it la moyenne ; 5 : extrémement important

Nous constatons que les dirigeants des PME étudiées ont bel et bien des
priorités stratégiques et qu’ils les différencient en fonction de leur degré
d’importance. Notons qu’aucune de ces priorités n’a de moyenne inférieu-
re a 2,6, ce qui démontre que les dirigeants des PME étudiées reconnais-
sent I'importance de ces différents déterminants dans la mise en ceuvre
de leur stratégie.

L' efficacité du fonctionnement interne figure en téte de liste de ces priorités
et la majorité des répondants lui accordent une trés grande importance.
Cette priorité correspond a I'aptitude de I'organisation a utiliser adéqua-
tement sa capacité de production, a optimiser I'utilisation de sa main-
d’ceuvre ou de ses matériaux, a piloter ses processus, etc., de maniéere a
maintenir sa position concurrentielle. Viennent ensuite les relations avec
les clients (satisfaction des clients, etc.) ainsi que la qualité des produits
ou services (gestion de la marque, gestion de la ponctualité des livraisons,
etc.), deux priorités stratégiques que les répondants jugent également trés
importantes pour la création de valeur. Enfin, la capacité a innover et a
répondre a la demande (gestion du changement, souplesse des structures
organisationnelles, incubateurs de nouveaux produits, recherche et déve-
loppement, utilisation de la technologie, etc.) apparait comme une priorité
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importante. A I'opposé, les relations avec le milieu et le public (services
publics, normes éthiques, conditions de travail, etc.), les relations avec
les investisseurs (actionnaires, banques, autres fournisseurs de capitaux,
etc.), et les relations avec les associés ou autres intervenants (fournis-
seurs, collaborateurs, organismes de réglementation, autres entreprises,
etc.) ne sont considérées que d’une importance stratégique moyenne par
les dirigeants des PME échantillonnées.

Ce premier résultat témoigne donc de la capacité des dirigeants des PME
étudiées a identifier les déterminants clés ou critiques de leur performan-
ce et a formuler des priorités stratégiques. Mais ils n’accordent pas le
méme degré d’importance a leurs priorités et a la gestion des relations a
leurs parties prenantes. Cette gestion différenciée pourrait favoriser une
allocation également différenciée des ressources. Ce résultat remet en
cause l'idée recue selon laquelle les dirigeants de PME n’auraient pas de
vision stratégique ou n’auraient de stratégie que court-termiste et intuitive
(Julien, 2005). Le fait que les dirigeants de PME n’éprouvent pas le be-
soin de systématiquement formaliser leur vision par écrit, ou a travers des
outils de planification, ne signifie pas pour autant qu’ils n’ont pas de vision
précise de leurs compétences distinctives, ou de leurs risques, et de la
nécessité de les maitriser. Notre recherche démontre, au contraire, qu’ils
les connaissent bien, et qu’ils savent les différencier par ordre de priorité.
Il est possible toutefois qu’ils préférent ne pas trop formaliser leur straté-
gie, de maniére a préserver la flexibilité et la réactivité qui leur permet de
s’adapter aux évolutions rapides de leur environnement. Absence de plan
en PME n’est pas absence de stratégie (Marchesnay, 1993) ! Ce résultat,
en tous les cas, invite les dirigeants de PME a s’affranchir de logiques
d’action qui ne seraient que court-termistes et a se projeter sur un horizon
temporel plus large (Schmitt et al., 2002).

3.2 Les dirigeants de PME disposent d’informations financieres
qui satisfont leurs besoins

Nous avons ensuite évalué dans quelle mesure les dirigeants des PME étu-
diées disposent d’information de nature financiére et dans quelle mesure
cette information répond a leurs besoins. Comme le montre le tableau 3,
les répondants déclarent, dans des proportions supérieures a 80 %, utili-
ser de facon occasionnelle a intensive des informations de nature financié-

211



LE GRAND LIVRE DE L’ECONOMIE PME

re (informations issues des budgets, résultats et autres états financiers).
Seuls les ratios financiers semblent moins utilisés dans les discussions
des dirigeants interrogés en tant qu’outil de pilotage. En moyenne, I'infor-
mation de nature financiére est donc plutét largement diffusée et utilisée
dans les PME échantillonnées, ce qui confirme les résultats des recher-
ches antérieures montrant que les indicateurs financiers sont bien repré-
sentés en PME.

Tableau 3
Fréquence de communication aux dirigeants des mesures
de performance financiére et fréquence du suivi en réunions

Communication Aucune Réguliere Réguliere Intense Total
Suivi et discussion Aucun Rare Occasionnel Actif

en réunions % % % % %
Etats des résultats 1,30 15,58 37,66 45,45 100
Autres états financiers 8,00 22,67 30,67 38,67 100
Ratios financiers 14,29 27,27 32,47 25,97 100
Analyse d’écarts budget-réel 5,19 12,99 44,16 37,66 100

Ensuite, comme le montre le tableau 4, les dirigeants des PME étudiées
déclarent massivement que I'information de nature financiére dont ils dis-
posent satisfait leurs besoins. Ainsi, malgré les critiques soulevées dans la
littérature de controle de gestion, a I’égard des mesures de la performance
financiére, celles-ci demeurent trés présentes dans les PME étudiées. Il
pourrait étre utile dans une recherche ultérieure d’approfondir les raisons
qui poussent les dirigeants de PME a mobiliser ces mesures : par exemple,
est-ce leur propre choix ou bien faut-il y voir I'influence de leurs banquiers,
de leurs actionnaires, de leurs experts comptables, etc. ?

Tableau 4
Les mesures de Ia performance financiére
satisfont les besoins des dirigeants de PME

Correspond Correspond en Ne correspond pas Total %
aux besoins % partie aux besoins % aux besoins %
Erats des résultats 93,51 6,49 0,00 100
Autres états financiers 88,31 11,69 0,00 100
Ratios financiers 73,68 21,05 5,26 100
Analyse d’écarts budget-réel 73,03 18,18 7,79 100
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Notre résultat confirme, en tous les cas, que les outils comptables et fi-
nanciers traditionnels demeurent une base de référence stable et satisfai-
sante pour les dirigeants de PME. Nous pouvons ici faire I’hypothése que
ces mesures de performance financiére, parce qu’elles sont relativement
universelles et génériques, sont tout aussi pertinentes dans le contexte
des PME que dans celui des grandes entreprises. Il n’en va probablement
pas de méme en ce qui concerne les mesures de performance non finan-
ciére, lesquelles devraient plus spécifiquement refléter les caractéristiques
organisationnelles et les choix stratégiques propres a chaque entreprise
considérée. En ce sens, une réflexion plus approfondie serait sans doute
nécessaire afin de disposer d’indicateurs de performance non financiére
mieux adaptés aux PME.

Ce deuxiéme résultat confirme donc l'intérét des dirigeants de PME pour
les indicateurs de performance financiére et nous invite a penser les indi-
cateurs de performance non financiére plutét comme un outil de pilotage
complémentaire, ne visant en aucune maniére a se substituer aux indica-
teurs financiers (St-Pierre et al., 2005). En effet, les indicateurs non finan-
ciers répondent a d’autres besoins et s’inscrivent dans un autre horizon
temporel de décision, plus anticipatif.

3.3 Les dirigeants de PME disposent d’indicateurs de performance
non financiéere qui satisfont partiellement leurs besoins

Enfin, nous constatons que les PME étudiées disposent d’indicateurs mul-
tidimensionnels. En effet, comme le montre le tableau 5, les dirigeants
de ces PME recoivent et utilisent aussi des indicateurs de pilotage de la
performance non financiére.
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Tableau 5
Fréquence de communication aux dirigeants des mesures performance
non financiere et fréquence du suivi en réunions

Communication Aucune Réguliere Réguliere Intense Total
Suivi et discussion Aucun Rare Occasionnel Courant o
en réunions % % % % ?
Efficacité

cacitédu 3.9 7,79 41,56 46,75 100
fonctionnement interne
Capital incellecruel 19,48 14,29 41,56 24,68 100
et acquisition du savoir
Capacité 2 innover ct 2 16,88 10,39 42,86 29,87 100
répondre 2 la demande
Qualité des produits ou
services et acceptation 7,79 9,09 44,16 38,96 100
par le marché
Relations avec la clientele 9,21 11,84 46,05 32,89 100
Relations avee 28,57 28,57 24,68 18,18 100
les investisseurs
Relations avec les associés 25.68 31,08 28.38 14.86 100
et les autres intervenants
Relamons.avec le milieu 27.63 40,79 21,05 10,53 100
et le public
Environnement, santé 15,79 25,00 38,16 21,05 100
et sécurité

Parmi ces indicateurs, les mesures de performance relatives a I'efficacité
du fonctionnement interne sont celles qui sont le plus intensément re-
cues et utilisées. Si nous regroupons les répondants qui disent recevoir
régulierement et utiliser occasionnellement ces mesures avec ceux qui
déclarent les recevoir de facon intensive et les utiliser de facon courante,
c’est plus de 88 % des entreprises de notre échantillon qui disposent de
mesures non financiéres reliées a I'efficacité du fonctionnement interne. A
titre d’exemple, ces indicateurs correspondent au suivi de la productivité,
a la gestion des capacités, a la gestion des déchets, a la gestion des
stocks, a la gestion des cycles de temps etc. Les mesures qui concernent
la qualité (plus de 83 %), les relations avec la clientéle (plus de 78 %) et
la capacité a innover (plus de 72 %), sont, elles aussi, largement commu-
niquées et discutées en réunions. Il s’agit d’indicateurs comme les parts
de marché, la ponctualité des livraisons, I'image de marque ; la satisfac-
tion des clients, les plaintes des clients, le nombre de retours ; le nombre
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de nouveaux produits, le cycle de développement des produits, etc. Nos
résultats confirment donc I'importance de ces facteurs déterminants de
performance en PME, comme déja identifié dans la littérature (St-Pierre et
al., 2005 ; Garengo et al., 2005).

Notons que les mesures qui concernent la gestion du capital intellectuel
et le savoir, ainsi que celles liées a la gestion de I'environnement, de la
santé et de la sécurité au travail, bien que diffusées et utilisées de facon
moins intensive, sont toutefois présentes dans plus d’une entreprise sur
deux. Les mesures les moins recues et les moins utilisées sont celles qui
touchent les relations avec les parties intéressées autres que les clients
(milieu et public ; investisseurs ; associés ou autres intervenants, etc.),
relations précédemment évaluées comme d’une importance stratégique
moyenne par nos répondants (tableau 2). Il convient alors de se demander
si les mesures disponibles satisfont les attentes des dirigeants.

Le tableau 6 ci-dessous, mesure donc la satisfaction des besoins des diri-
geants vis-a-vis des indicateurs de performance non financiére disponibles
dans les PME étudiées.

Tableau 6
Les mesures de la performance non financiére satisfont partiellement
les besoins des dirigeants de PME

CorresPond aux Corresponc! en partie | Ne corresPond pas | o %)
besoins (%) aux besoins (%) aux besoins (%)

Efﬁcaute du fonctionnement 55.84 36,36 7,79 100
interne
Capltal. 1{1Fellectuel . 3158 48.68 19.74 100
et acquisition du savoir
Capacité & innover 43,42 42,11 14,47 100
et a répondre a la demande
Qualité de‘s produits ou services 58,44 3377 7,79 100
et acceptation par le marché
Relations avec la clientele 55,84 33,77 10,39 100
Relations avec les investisseurs 51,32 30,26 18,42 100
Relations avec les associés 46,05 36,84 17.11 100
et les autres intervenants
Relations .avec le milieu 37.66 38.96 23.38 100
et le public
Environnement, santé et sécurité 51,96 41,56 6,49 10
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Ce tableau confirme que les mesures qui touchent aux relations avec le
milieu et le public (23,38 %), aux relations avec les investisseurs (18,42 %)
et aux relations avec les associés ou autres intervenants (17,11 %) sont
parmi les plus souvent citées comme ne répondant pas aux besoins des
dirigeants interrogés. En ce sens, les systémes de mesure de la perfor-
mance des PME étudiées nécessitent d’étre améliorés afin de gérer plus
exhaustivement I’ensemble de ces relations stratégiques avec les acteurs
internes et externes.

De maniére générale, la satisfaction des besoins des dirigeants en matiere
d’indicateurs de performance non financiére, n’est pas aussi élevée qu’at-
tendu. Tout d’abord, parmi les indicateurs cités par les dirigeants comme
ne répondant qu’en partie a leurs besoins, notons les mesures liées au ca-
pital intellectuel et a I'acquisition du savoir, celles liées a la gestion de I'en-
vironnement et enfin celles liées a la capacité a innover. Ces mesures sont,
parmi les indicateurs non financiers qui ne correspondent qu’en partie aux
besoins, celles qui obtiennent les fréquences les plus élevées (plus de
40 %). Ce résultat est en cohérence avec d’autres recherches (Garengo et
al., 2005 ; Tennant et Tanoren, 2005) qui témoignent, en PME, d’'un méme
déficit d’indicateurs sur ces déterminants immatériels de la performance.
Mais ce résultat n’est probablement pas spécifique aux PME. Il n’est peut-
étre que le reflet des difficultés rencontrées par toute organisation, quelle
que soit sa taille, pour mesurer ces facteurs intangibles que sont le capital
intellectuel, I'innovation et la gestion environnementale. Tout au plus peut-
on penser, que ce phénomeéne est amplifi€ en PME en raison du manque de
ressources et en particulier de celles qui peuvent étre consacrées a faire
évoluer les systémes d’information. Les dirigeants de PME hésitent pro-
bablement davantage a développer des systémes de mesure complexes
et codteux, qui ne permettront de toute maniére de capturer qu’une partie
infime et forcément insatisfaisante de ces phénoménes immatériels.

Ensuite et enfin, méme les mesures de la performance non financiére liées
a I'efficacité du fonctionnement interne, a la qualité des produits ou ser-
vices et aux relations avec la clientéle, ne sont jugées correspondre aux
besoins des dirigeants des PME étudiées que dans des proportions se
situant entre 55 % et 60 %. Ces proportions ne sont pas aussi élevées que
I’on aurait pu s’y attendre, compte tenu de la diffusion trés large de ces
mesures. C’est donc I'’ensemble du systeme de mesure de la performance
non financiére des PME étudiées qui nécessite des améliorations.
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Pour ce faire, il serait cependant nécessaire de mieux comprendre les
raisons de la satisfaction relative des dirigeants interrogés et de savoir
comment ces mesures ont été choisies. Une recherche ultérieure a partir
d’études de cas pourrait étre proposée en ce sens, afin de mieux compren-
dre comment, pourquoi et par qui ces indicateurs ont été choisis. Quelques
analyses complémentaires ont été réalisées afin de repérer une influence
possible du secteur industriel sur les divers résultats présentés ci-dessus.
Mais ces analyses ne permettent pas de conclure a une quelconque in-
fluence du secteur. Nous recommandons donc d’approfondir plutét I'étude
de I'influence du dirigeant et de son équipe sur le choix de ces mesures.

3.4 Des indicateurs de performance non financiere en adéquation
avec les priorités stratégiques des dirigeants de PME

Une premiére comparaison entre le tableau 2 et le tableau 5 nous laisse
entrevoir une certaine cohérence entre les priorités stratégiques des diri-
geants des PME étudiées et les indicateurs de performance non financiére
qu’ils communiquent et qu’ils utilisent. En effet, on observe que les prio-
rités stratégiques qui ont des moyennes supérieures a 3 correspondent
généralement aux catégories de mesures de la performance non financiére
les plus communiquées et utilisées. Il convient cependant d’approfondir
I’analyse en mesurant I'adéquation a proprement parler entre ces deux
catégories de variables. Rappelons en effet qu'une des conditions essen-
tielles a I'efficacité d’'un systeme de mesure de la performance est son
adéquation avec les objectifs et stratégies de I'entreprise.

Ayant retenu les neuf priorités stratégiques définies par Waterhouse et
Svendsen (1998), nous nous sommes ensuite focalisées sur la mesure
de I'adéquation entre ces priorités et les indicateurs de performance non
financiere des PME étudiées. Pour ce faire, nous avons donc repris la me-
sure de l'adéquation également proposée par Waterhouse et Svendsen
(1998) : une valeur égale a 1 est attribuée si le répondant dit qu’une
priorité stratégique présente une importance moyenne, supérieure a la
moyenne, ou extrémement importante, et que les indicateurs correspon-
dant a cette priorité sont communiqués aux dirigeants et discutés par eux
en réunion. Une valeur égale a 1 est également attribuée si le répondait dit
gu’une question est d’une importance inférieure a la moyenne et que les
indicateurs correspondant a cette priorité ne sont pas communiqués. Une
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valeur de O est attribuée a tous les autres cas. Chacune des neuf priorités
recoit donc une valeur de O ou de 1. Ainsi, plus la moyenne de I’adéquation
se rapproche de 1, et meilleure est I'adéquation entre la priorité stratégi-
que et les mesures relatives a cette priorité.

Le tableau 7 synthétise nos résultats quant a I’évaluation de I'adéqua-
tion entre les priorités stratégiques et les indicateurs de performance non
financiére. Ces résultats montrent une certaine cohérence avec I'impor-
tance des priorités stratégiques (tableau 2).

Tableau 7
Adéquation entre les priorités stratégiques
et les mesures de Ia performance non financiére

Moyenne
Efficacité du fonctionnement interne 0,83
Capital intellectuel et acquisition du savoir 0,62
Capacité a innover et 4 répondre & la demande 0,71
Qualité des produits ou services et acceptation par le marché 0,78
Relations avec la clientele 0,75
Relations avec les investisseurs 0,45
Relations avec les associés et les autres intervenants 0,49
Relations avec le milieu et le public 0,52
Environnement, santé et sécurité 0,56

C’est sur I'efficacité du fonctionnement interne que I’adéquation est la
meilleure. L'adéquation est également bonne sur la qualité des produits-
services, sur les relations a la clientéle et sur la capacité a innover. Pour les
autres priorités, I'adéquation est moins bonne, sans toutefois étre inexis-
tante. Et c’est sur les relations avec les différentes parties intéressées
autres que les clients, que I'adéquation est la moins bonne. Cette moindre
adéquation peut, encore une fois, étre rapprochée de la difficulté qu’il y a
a mesurer certains déterminants immatériels de la performance et du peu
de ressources que les PME peuvent y consacrer. On peut également avan-
cer I’hypothése que les dirigeants de PME sont plus encore que d’autres
sélectifs dans le choix de leurs indicateurs : ils mesurent en priorité ce sur
quoi ils ont une influence directe comme |’efficacité interne, la qualité des
produits et la satisfaction des clients. Privilégiant les indicateurs dont ils
ont absolument besoin pour piloter, ils négligent, peut-étre, volontairement,
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par arbitrage de ressources, les indicateurs qui satisferaient surtout leurs
parties prenantes, mais qui ne leur sont pas directement utiles a eux.
Ces hypothéses mériteraient bien slr d’étre explorées plus avant a 'aide
d’études de cas.

En résumé, la principale hypothése testée dans cette étude, concernant
I’existence d’une adéquation entre les priorités stratégiques des PME étu-
diées et leurs indicateurs de performance non financiére, peut donc étre
considérée comme partiellement validée. En effet, les dirigeants des PME
échantillonnées disposent bel et bien des indicateurs qui refletent les dé-
terminants cruciaux de leur performance et qui traduisent leurs priorités
stratégiques. Des améliorations sont encore a envisager mais les difficul-
tés inhérentes a l'alignement des systémes de mesure sur les objectifs
stratégiques n’ont rien de spécifique aux PME. Notre recherche témoigne
donc de la capacité des dirigeants de PME a identifier leurs priorités stra-
tégiques et a définir un systéme multidimensionnel de mesures en adéqua-
tion avec ces priorités.

Une limite de notre recherche tient au fait que la relation entre cette adé-
quation et la performance financiére globale des PME n’a pas été étudiée.
Nous ne pouvons donc pas affirmer que I'existence d’indicateurs non finan-
ciers et leur adéquation avec les objectifs améliorent cette performance
globale. Mais, comme l'indiquent Ittner et Larcker (2009), ce type analyse
est complexe et nécessite d’intégrer un décalage temporel que seules
des études de cas longitudinales permettraient de prendre en compte. Par
conséquent, il nous semblerait plus utile, dans des recherches ultérieures,
de nous focaliser sur la compréhension de « I'heuristique, souvent intui-
tive » (Ittner et Larcker, 2009) du dirigeant de PME et sur la maniére dont
il se représente les relations entre ses différents indicateurs et la perfor-
mance globale de son entreprise. Il serait également utile de poursuivre
I’analyse en différenciant d’une part, des types de PME (quelles pratiques,
par exemple, pour les « PME managériales » définies par Torres (1997) ?)
et d’autre part, des profils de dirigeants (en fonction, par exemple, de leur
formation et de leur expérience professionnelle).
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Conclusion

Cette étude avait comme objectifs d’une part d’explorer les pratiques des
dirigeants de PME en matiére de communication et d’utilisation d’indica-
teurs de la performance et d’autre part d’évaluer I'adéquation entre les
indicateurs de performance non financiére dont ils disposent et leurs prio-
rités stratégiques. En effet, dans un contexte mondial de compétitivité et
d’incertitude croissants, les PME ressentent le besoin de plus en plus
urgent de se doter de systéemes de mesure cohérents avec leurs objectifs
stratégiques, aptes a suivre les déterminants de leur performance. Pour
ce faire, une littérature abondante, nourrie de recherches principalement
conduites en grandes entreprises, nous apprend qu’il est nécessaire :
d’une part, de doter les organisations de systémes de mesures multidi-
mensionnels composés d’indicateurs a la fois financiers et non financiers ;
et d’autre part, d’aligner ces indicateurs sur la stratégie, condition sine qua
non d’efficacité. Toutefois, les traditionnels construits de stratégies géné-
rigues étant peu adaptés aux PME, nous avons préféré nous focaliser sur
les priorités stratégiques des dirigeants, lesquelles refletent I'importance
de certains avantages compétitifs ou de certaines relations a des parties
prenantes.

Préalablement a I’énoncé de tout résultat, rappelons que la taille de notre
échantillon et le caractére exploratoire de notre étude limitent toute possi-
bilité de généralisation. En ce qui concerne donc les PME étudiées, nous
avons tout d’abord montré que les dirigeants connaissent bien leurs priori-
tés stratégiques et qu’ils savent les différencier en fonction de leur degré
d’importance comme déterminants de leur performance future. L efficacité
du fonctionnement interne figure en téte de liste de ces priorités, immédia-
tement suivie de la gestion des relations clients et de la qualité des pro-
duits-services, puis de la capacité a innover et a répondre a la demande.
Ce premier résultat remet en cause I'idée selon laquelle les dirigeants
de PME n’auraient pas de stratégie ou n’auraient de stratégie que court-
termiste et intuitive. Il montre au contraire que les dirigeants connaissent
leurs enjeux vitaux et leurs priorités, ce qui peut favoriser une allocation de
ressources différenciée.

Nous avons montré ensuite, que les dirigeants des PME étudiées dispo-
sent de systémes multidimensionnels de performance composés d’indica-
teurs a la fois financiers et non financiers, qu’ils utilisent comme base de
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discussion en réunions avec leurs équipes de direction. Ce résultat remet
en cause l'idée, trés souvent énoncée dans la littérature, selon laquelle les
dirigeants de PME ne disposeraient que d’indicateurs financiers. Il nous in-
vite méme a penser que les dirigeants de PME sont, plus encore que ceux
des grandes entreprises, susceptibles d’utiliser efficacement des indica-
teurs non financiers. En effet, ils sont plus proches du terrain et des acti-
vités opérationnelles, plus au contact de leurs clients et de leurs marchés,
plus au fait des processus d’affaires et des savoirs qui les différencient de
leurs concurrents. Avec I'aide de leurs équipes, ils sauront donc comment
interpréter leurs indicateurs non financiers, ce qui favorisera leur réactivité
et la mise en ceuvre efficace de leur stratégie.

Nous avons également montré que les dirigeants des PME étudiées ne
négligent pas pour autant les informations de nature financiére issues des
états comptables et financiers traditionnels, qu’ils utilisent abondamment
et qu’ils estiment satisfaire leurs besoins. Ces derniers ne souhaitent pas
que les indicateurs de performance non financiére se substituent aux indi-
cateurs financiers, ils les considérent plutét comme d’indispensables com-
pléments. Cependant, ce sont bien les indicateurs non financiers qui sont
les plus susceptibles de différencier les PME des grandes entreprises et
de traduire leurs choix stratégiques spécifiques ou leurs modéles d’affai-
res propres. En ce sens, il serait utile que les chercheurs en sciences de
gestion proposent un cadre conceptuel spécifique aux PME, ou a un certain
type de PME, en matiére d’indicateurs de performance non financiére.

Les indicateurs de performance non financiére les plus utilisés par les
PME de notre échantillon sont ceux qui mesurent I'efficacité du fonction-
nement interne, la qualité, la satisfaction de la clientéle et I'innovation,
facteurs 6 combien déterminants de leur performance. Mais la satisfaction
des besoins des dirigeants en matiére d’indicateurs de performance non
financiére, n’est pas compléte et des pistes d’amélioration sont nettement
identifiables. Les dirigeants aimeraient, en particulier, mieux prendre en
compte les relations stratégiques avec leurs principaux partenaires inter-
nes et externes, leur capital intellectuel et leur acquisition de savoir, ainsi
que leur gestion de I’environnement. Toutefois, ces déterminants immaté-
riels de la performance sont délicats a mesurer, quelle que soit la taille de
I’organisation, et cette difficulté est encore renforcée en PME, les ressour-
ces consacrées aux systemes d’information étant limitées. Des recher-
ches ultérieures s’averent donc indispensables pour mieux comprendre
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les besoins des dirigeants de PME en matiére de mesures non financié-
res et leurs intentions d’usage, afin de favoriser un arbitrage pertinent de
ressources. En tous les cas, des marges de progrés importantes existent
pour améliorer la prise en compte de ces facteurs de performance les
plus immatériels. Ce sujet constitue un défi a relever pour les chercheurs
en sciences de gestion et la place des PME dans notre économie justifie
qu’on s’efforce de mieux prendre en compte leurs besoins spécifiques en
la matiére.

Enfin, une contribution majeure de notre recherche est de montrer que
les PME étudiées se sont majoritairement dotées de systémes de mesu-
res qui refletent leurs préoccupations stratégiques. En effet, I'adéquation
entre leurs priorités stratégiques et les indicateurs de performance non
financiére communiqués aux dirigeants est démontrée et s’avére satisfai-
sante. Ce résultat remet en cause I'idée selon laquelle les dirigeants de
PME, ne seraient absorbés que par des activités de court terme et auraient
tendance a privilégier la prise de décision opérationnelle a celle de nature
stratégique. Il nous invite a pousser plus loin, a 'aide d’études de cas
longitudinales, I'influence des dirigeants (et des équipes dirigeantes) sur
la conception et I'utilisation des systémes de mesure de la performance
stratégique en PME et a nous focaliser sur la compréhension de leur « heu-
ristique, souvent intuitive » (Ittner et Larcker, 2009) de construction des
relations entre les différentes catégories d’indicateurs.

En résumé, ces résultats invitent les dirigeants de PME a penser leur stra-
tégie en termes de « priorités prioritaires », de maniére a favoriser une allo-
cation arbitrée de ressources limitées. lIs les invitent aussi a sélectionner
leurs indicateurs en adéquation avec ces priorités et leurs besoins, de ma-
niére a garantir la pertinence de leurs systémes de mesure de performance
stratégique. Enfin, ils rappellent que suivre des indicateurs de performance
stratégique est un bon moyen de réduire son risque de vulnérabilité.
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