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Résumé : 

Cette recherche met en lumière l’importance de la vision partagée des acteurs dans la 

conception et la mise en place d’un système de mesure de la performance grâce à une 

recherche-action menée au sein d’un groupe d’entreprises. En effet, lors de notre participation 

à l’accompagnement d’un groupe d’entreprises dans la conception et la mise en place d’un 

système de mesure de la performance, nous avons constaté que l’identification des acteurs 

stratégiques et le partage d’une vision commune constituent les préalables indispensables à la 

réussite de cette mise en place.  

Mots clés : 

Performance, évaluation, SMEP, vision partagée, PME 

 

Abstract: 

This research highlights the importance of the shared vision of stakeholders in the design and 

implementation of a performance measurement system through action research conducted 

within a group of companies. In fact, when we participated in supporting a group of 

companies in the design and implementation of a performance measurement system, we 

found that the identification of strategic players and the sharing of a common vision are the 

prerequisites for the success of this implementation. 
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Introduction 

Depuis quelques décennies, le système de contrôle de gestion s’est imposé comme une 

discipline à part entière. Ce système permet de générer une information pertinente permettant 

une optimisation de l’organisation à travers la sophistication des méthodes et des outils 

développés. En effet, les turbulences de l’environnement mariées avec la rareté des ressources 

ont conduit les économistes et les gestionnaires à élaborer des modèles d’analyses pour guider 

les choix et orienter les actions. Ces modèles constituent des approches permettant de dégager 

des critères « objectifs » de décision face à un problème de survivre. L’objectif sous-jacent de 

ces modèles est de pouvoir mesurer et évaluer la performance à travers des benchmarks de 

situations afin de faciliter la réactivité des systèmes.  

La recherche de la performance peut parfois désorienter l’action des acteurs. Le système de 

mesure et d’évaluation de la performance permet de concilier les visions et favorise le partage 

d’une vision commune autour du système. Cette vision partagée constitue un préalable 

indispensable à la conception et à la mise en place du système de mesure et d’évaluation de la 

performance. Néanmoins, la mise en place de tel système est conditionnée par un certain 

nombre de préalables, dont la vision partagée constitue la pierre angulaire conditionnant la 

réussite ou l’échec de cette mise place.   

Notre recherche-action s’inscrit dans les efforts de recherche visant à documenter les 

problématique liées aux systèmes de mesure de la performance dans les PME marocaines et 

contribuer à la clarification du rôle de la vision partagée nécessaire à la conception et la mise 

en place d’un système de mesure dans cette catégorie d’entreprise. 

Problématique de recherche : L’appréciation de la performance globale d’un système 

organisé d’action exige la participation et l’implication de toutes les parties prenantes 

concernées par l’évaluation de la performance comme un facteur clé du succès. Le 

rapprochement et la fédération des comportements des acteurs autour d’une vision partagée 

constituent un préalable indispensable à la conception et à la mise en place d’un SMEP dans 

le cadre de la PME. Cela revient à répondre à la question centrale suivante :  

 

 

L’objet de cette recherche est de réfléchir aux conditions de la conception et de la mise en 

place d’un SMEP. L’hypothèse centrale de notre travail de recherche est que la conception et 

la mise en place d’un SMEP ne peut être recherchée que dans une vision partagée des 

différents acteurs stratégiques.  

Dans quelle mesure la vision partagée des acteurs constitue un préalable 

indispensable à la conception et à la mise en place d’un SMEP dans le cadre de la PME 

marocaine ? 
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1- REVUE DE LA LITTERATURE : 

1.1 Les systèmes de mesure de la performance comme objet de recherche ? 

Les recherches effectuées sur les systèmes de mesure de la performance ont exposé un 

manque de connaissances empiriques sur les systèmes de mesure de la performance surtout 

dans un contexte de PME (Hudson et al., 2001) ; Garengo et al., 2005). Aussi à travers nos 

expériences et les contacts que nous avons noué avec certaines PME, nous avons constaté 

qu’à partir d’une certaine taille la mise en place d’un système de mesure de performance 

performant devient plus une nécessité qu’un luxe.  

Dans leur recension de la littérature sur les recherches liées au système de mesure de la 

performance au sein des PME, Garengo et al., (2005) énoncent des questions qui renvoient au 

même besoin de connaissances pour la recherche future : « quelles sont les principales 

caractéristiques des modèles de mesure de la performance appropriés aux PME ? (…) 

comment reconnaître la présence d’un système de mesure de la performance dans les PME et 

s’il existe, comment savoir s’il est adéquat ou non ? (…) qu’ils sont les facteurs qui 

influencent la conception, l’implantation et l’utilisation des systèmes de mesure de la 

performance dans les PME ? (…) ».   

1.2 PME comme terrain de recherche ?  

Pourquoi alors nous avons choisi la PME comme un terrain de recherche et les systèmes de 

mesure de la performance comme objet de notre recherche ? 

Selon Torres (2007), il est possible de repérer trois types de justifications concernant la 

recherche en PME : 

- Justification empirique : D’abord parce que les PME couvrent la majeur partie du 

tissu économique national : La PME constitue donc un enjeu économique et justifie de 

ce fait les recherches qui lui sont consacrées.  

- Justification méthodologique : Par sa petite dimension, la PME est souvent présentée 

comme une unité productive dont les phénomènes sont plus facilement identifiables et 

lisibles du fait que la PME est un lieu de recherche favorable à l’exhaustivité des 

informations. 

- Justification théorique : A partir des années 1980, les PME ont acquis un véritable 

statut en tant qu’objet de recherche scientifique avec notamment les multiples études 

sur l’entrepreneuriat. 
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La PME constitue donc un enjeu économique et justifie de ce fait les recherches qui lui sont 

consacrées.  

1.3 Intérêts de la recherche  

Dans leur livre pionnier intitulé « pertinence perdue » (Relevance Lost), Johnson et Kaplan 

(1987) ont critiqué l’exclusivité des indicateurs financiers dans les systèmes de mesure de la 

performance : « Les mesures à court terme devront être remplacées par de multiples 

indicateurs non financiers qui constituent de meilleures cibles et ont une meilleure valeur 

prédictive quant aux objectifs de rentabilité à long terme de l’entreprise». En effet, les 

indicateurs financiers ne disent que peu de choses sur la façon dont la performance se décline 

dans l’entreprise jusqu’à ses échelons les plus bas. S’ils sont généralement facile à 

comprendre pour les membres de la direction générale qui l’habitude d’utiliser ces concepts, 

ce n’est pas le cas pour les responsables opérationnels de l’entreprise, pour qui l’élaboration 

des indicateurs non financiers est nécessaire pour suivre la performance opérationnelle de 

l’entreprise (Neely, 1999). A ce niveau, Neely (1999) a inventé l’expression « la révolution de 

la mesure de la performance » quand il a identifié entre 1994 et 1996 plus de 3600 articles 

publiés sur la mesure de performance. La mesure de performance a acquis alors une 

popularité croissante dans la pratique et dans la recherche. 

Ainsi, l’intérêt de notre recherche est double : théorique et managérial.  

 Les intérêts théoriques : Notre recherche aborde deux intérêts théoriques fondamentaux 

très complémentaires : Le premier intérêt théorique de notre recherche est lié à 

l’importance des systèmes de mesure de la performance pour la PME marocaine. Notre 

défi de recherche consiste à identifier les facteurs clés de succès pour la conception et la  

mise en place d’un système de mesure de la performance dans un contexte de PME. Il 

s’agit d’un sujet qui est toujours d’actualité en contrôle de gestion et se propose 

d’enrichir les travaux théoriques et empiriques antérieurs. Le second intérêt théorique de 

notre article est relatif à nos questions de recherche. Certes il existe de nombreux travaux 

qui se sont intéressés à l’étude des facteurs qui influencent l’échec ou le succès des 

systèmes de mesure de la performance (Chenhall 2003 ; Franco et Bourne, 2003 ; 

Garengo et Bititci, 2007 ; Hoque et James, 2000; Langfield-Smith, 1997; Otley 1999 ; 

Reid et Smith, 2000 ; Simons, 1995b). Toutefois, à notre connaissance, très peu de 

recherches ont été menées pour identifier les déterminants de la mise en place d’un 
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système de mesure de la performance dans le cadre de la PME marocaine (en 

l’occurrence la vision partagée des acteurs). 

 Les intérêts pratiques : Sur le plan pratique, notre recherche peut permettre aux 

responsables d’entreprises d’identifier les facteurs qui influencent la réussite de la 

conception et de la mise en œuvre d’un système de mesure de la performance pertinent. A 

cet effet, notre recherche se propose d’examiner la vision partagée comme préalable à la 

conception et l’implantation d’un système de mesure de la performance. Cela va 

permettre aux responsables de la PME de concentrer leurs efforts et cibler leurs actions 

en fonction des aspects les plus déterminants.  

2- METHODOLOGIE : ETUDE QUALITATIVE A L’AIDE DU LOGICIEL NVIVO 11  

Pour répondre à notre problématique de recherche et atteindre les objectifs de cette recherche, 

nous avons opté pour une méthode qualitative. En effet, notre implication auprès des acteurs 

du projet relève d’une observation participante qui nous a permis de vivre la réalité des sujets 

et de pouvoir comprendre des mécanismes difficilement assimilable si nous nous demeurons 

en situation d’extériorité (Allard-Poesi & Marechal, 2003).  

2.1 Recueil des données qualitatives auprès des entités du groupe  

Pour recueillir et collecter les données qualitatives, nous nous sommes basé pour l’essentiel 

sur les techniques de l’entretien semi-directif, mais aussi sur les observations et les analyses 

documentaires dans le but d’enrichir la compréhension des cas étudiés. 

Notre méthodologie de recherche se base essentiellement sur l’étude de la réalité de terrain. 

Elle tire ses données des entretiens que nous avons réalisés, ainsi que des documents internes. 

Tableau 1 : les personnes interrogées et leurs positions dans le groupe 

Cadres interrogés Sté 

mère 

Sté 

A 

Sté 

B 

Sté 

C 

Sté 

D 

Sté 

E 

Sté 

F 

Sté 

G 

Sté 

H 

PDG X         

Directeurs de filiales   X X X X X X X X 

DAF X         

Responsable RH X         

Chef de projets X         

Contrôleurs de gestions X         

Responsable technique  X X X X X X X X 

Responsable commercial  X X X X X X X X 

Responsable 

approvisionnement 

 X X X X X X X X 

Nombre total  37 entretiens 

Source : élaboré par les auteurs 
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2.2 Traitement des données : analyse du contenu  

Pour l’analyse et le traitement de nos données qualitatives, nous avons choisi la démarche de 

traitement des données préconisée par Miles et Huberman grâce à l’ensemble de leurs 

travaux. La recommandation principale de ces deux auteurs stipule que toute recherche 

qualitative doit partir de la formulation d’un cadre conceptuel et des propositions qui servent à 

structurer les objectifs de la recherche et s’inscrivent dans une démarche d’explication, de 

description, de prédiction ou d’action. 

Nous avons également opté pour une analyse des données thématiques dont le principe a été 

décrit par Tesch (1990) comme étant une démarche de décontextualisation-recontextualisation 

du corpus. 

Pour la codification des données empiriques de notre recherche, nous avons fait appel au 

logiciel de traitement de données qualitatives N’VIVO édité en anglais par QSR international 

(version 11). Ce logiciel nous a été d’une aide certaine, puisqu’il permet de faciliter 

énormément le travail de décontextualisation – recontextualisation grâce au processus de 

codage qu’il offre. Mais il faut signaler que le logiciel permet seulement la catégorisation des 

thématiques étudiées et la création de relations entre elles, et ne permet pas de faire une 

interprétation des résultats.  

3. RESULTATS ET DISCUSSIONS DE NOTRE RECHERCHE  

3.1 Identification des acteurs stratégiques pour la mise en place du système de mesure de 

la performance : 

Il est incontestablement admis que les acteurs sont au cœur de toute démarche de changement. 

En effet, grâce à l’importance de leurs perceptions et de leurs comportements, les acteurs 

peuvent faciliter la démarche de changement ou au contraire la compromettre. C’est le cas 

pour la plupart des acteurs de l’entreprise, quelque soit leur place dans l’organisation. 

Cependant, il est très important d’identifier les acteurs stratégiques puisque leurs rôles seront 

prépondérants dans le processus de changement. Ces acteurs, par leur importance dans la 

structure organisationnelle, exercent une influence sur l’appropriation de la démarche par 

l’ensemble de l’organisation.  

Pour notre cas de la mise en place d’un système de mesure de la performance au sein du 

groupe d’entreprise, le président directeur général, les directeurs de filiales, le directeur de 

ressources humaines, les directeurs administratifs et financiers, les directeurs fonctionnels 
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sont les acteurs stratégiques. En effet, lors de la mise en œuvre du projet, il serait chimérique 

de supposer que tous les acteurs concernés partagent les mêmes aspirations de succès : 

l’entreprise est constituée de différents individus et personnalités (chaque personne, touchée 

directement ou indirectement par le projet aura une réaction différente). Dans le cadre du 

projet de conception et de mise en place d’un système de mesure de la performance, quatre 

principaux variables influencent la réaction vis-à-vis du projet : la compréhension des enjeux 

du projet, les aspirations personnelles des acteurs, les traits personnels de l’acteur, la 

communication.  

En effet, avertir tous les acteurs concernés du but du projet semble être une évidence. 

Pourtant, ce n’est pas parce que les acteurs sont parfaitement avertis sur les enjeux du projet 

qu’ils vont s’impliquer pour autant. Chaque acteur sera plus ou moins retenu par la réussite du 

projet suivant qu’il participe ou non à réaliser ses aspirations personnelles (chacun évalue les 

enjeux en cours et leurs impacts sur sa situation personnelle). 

La personnalité de chaque acteur joue également un rôle important dans la réussite du projet : 

certains acteurs seront opposés rien qu’à l’évocation du changement que va subir l’entreprise. 

Bien qu’ils soient personnellement captivés par les enjeux du projet, ils préfèreront maintenir 

leur statut actuel afin d’éviter de bousculer les usages.  

La communication et plus généralement le partage des données sont une des clés de la 

réussite du projet. La communication doit s’exercer dans le plan horizontal, de pairs à pairs et 

dans le plan vertical et hiérarchique. Mais à elle seule, la communication n’est pas suffisante 

pour favoriser un climat propice au changement.  

La réussite du projet de mise en place du système de mesure de la performance au sein du 

groupe repose également sur l’engagement actif de la direction. En effet, pour tous les acteurs 

de l’entreprise, il doit être clair qu’il s’agit d’un projet de la direction et que les responsables 

disposent de la légitimité nécessaire pour mettre en place le nouveau système. Seule la 

direction générale est en mesure de gérer les conflits de pouvoir, garantir la qualité des 

échanges au sein des équipes et de faire avancer les mentalités des acteurs. 
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Tableau 2 : Les acteurs statégiques pour la mise en place du système de mesure de la performance  

Acteurs  Objectifs  Ressources  Contraintes  Stratégies adoptées  

PDG  - Prouver sa réussite 

professionnelle et 

personnelle par le 

développement de son 

entreprise  

- Connaissance du marché  

- Compétences dans les domaines 

clés de l’entreprise  

- Relations affectives avec 

quelques membres du 

personnel (liens familiale). 

- Conserver son pouvoir de 

décision et sa façon 

d’administrer son entreprise 

- Conserver sa distance face à 

un fonctionnement 

gestionnaire de l’entreprise 

- Ne pas modifier ses façons 

réelles de décider et d’agir 

- Développer son entreprise 

en se basant sur ses 

compétences de 

commerçants. 

DRH Satisfaire les attentes des 

dirigeants  

Les membres de son service Se conformer aux décisions 

de la direction  

Eviter d’avoir des conflits à 

gérer  

Directeurs 

de filiales   

Relever un défi 

personnel et 

professionnel 

Assurer toute la logistique nécessaire 

pour réussir la mise en œuvre du 

système de mesure de la performance 

Revenir souvent au PDG pour 

la prise de quelques décisions 

Présence ponctuelle dans 

l’entreprise 

RAF Relever un défi 

personnel et 

professionnel 

 Compétence et expérience dans 

l’utilisation de l’ERP et la gestion 

des tâches administratives  

Pouvoir limiter  Présence ponctuelle dans 

l’entreprise 

Directeurs 

fonctionnels  

Satisfaire les attentes des 

dirigeants  

Expériences et compétences dans 

leurs domaines de compétence 

Manque de coordination entre 

les départements  

Modification du 

fonctionnement de 

l’entreprise pour répondre 

aux attentes de la direction. 

Architecte 

du système 

Conserver ses missions 

de consultant 

Vision externe de ce qui se passe 

dans l’entreprise  

Présence ponctuelle au sein 

de l’entreprise  

Prouver que la mise en place 

de l’ERP facilitera 

l’exploitation du SMP 
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La lecture de ce tableau permet de surgir le rôle important que peut jouer les acteurs 

stratégique au cours de la démarche de la mise en place d’un système de mesure de la 

performance au sein du groupe. L’architecte du système est un acteur clé dans la vie de 

l’entreprise. Malgré les ressources mises à disposition, la direction du groupe accorde une 

importance particulière à son consultant externe. La place du consultant dans la gestion du 

projet est intéressante à analyser car elle peut expliquer en partie la réussite ou l’échec de la 

mise en place d’un système de mesure de la performance. Le consultant externe a par ailleurs 

été beaucoup plus présent et disponible lorsque les dirigeants ont songé à mettre en place un 

ERP. L’avis du consultant a d’ailleurs fortement pesé dans le choix du logiciel.  

Par ailleurs, si on analyse plus particulièrement le rôle des dirigeants dans le processus 

d’implantation du système de mesure de la performance de leur groupe, on peut voir que leur 

volonté peut se heurtée aux résistances de leurs salariés. Le système de mesure de la 

performance interagit dans l’organisation avec les membres et le problème majeur auquel il 

peut être confronté, c’est qu’il peut ne pas être soutenu en interne par les acteurs. En plus, une 

entreprise qui a réussi à se développer grâce à une culture entrepreneuriale, comme c’est le 

cas des filiales du groupe, et qui passe par un moment clé dans son processus de croissance, 

celui où, avec les acteurs, elle doit parvenir à se professionnaliser, peut éprouver des 

difficultés à gérer le passage. Cependant, on ne voit pas, qui aurait un intérêt à mettre en place 

un système de mesure de la performance qui remettrait en cause les marges de manœuvre de 

ses collègues, voire lui-même. Les acteurs se sont définis eux-mêmes leurs postes de travail, 

au fil de leur ancienneté dans l’entreprise et on voit difficilement comment les remettre en 

question.  

3.2 Discussions des résultats  

Grâce à son processus participatif et créatif, la vision partagée des acteurs contribue à la 

création d’un espace de dialogue et de communication privilégié à travers l’invitation des 

différents acteurs à exprimer et à expliquer leurs points de vues personnels, à les mettre en 

confrontation avec ceux des autres acteurs dans le but de trouver un terrain d’entente assurant 

une gestion constante de la cohésion organisationnelle. 

Il résulte de l’analyse des données et de l’interprétation qualitative des résultats que les 

acteurs de groupe manquent de vision partagée autour de la mesure et l’évaluation de la 

performance. C’est l’absence de vision partagée des acteurs de groupe qui paralyse la 

conception et la mise en place du système de mesure et d’évaluation de la performance. 



Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit  

ISSN: 2550-469X 

Numéro 6 : Septembre 2018 

   

Hosting by COPERNICUS & IMIST         Revue CCA  Page 921 

 

Chacune des parties prenantes dispose d’une représentation distincte de la performance selon 

l’angle de sa vision et de sa position au sein du groupe. Par conséquent, chaque partie 

prenante a sa propre vision concernant l’évaluation de la performance, ce qui rend difficile la 

conception et la mise en place du système de mesure et d’évaluation de la performance.  

Par ailleurs, lorsque les responsables hiérarchiques s’enferment dans leurs bureaux et ne 

cherchent pas à établir des liens avec les opérationnels, il ne faut pas être étonné si ces 

derniers résistent au changement en rejetant un système qui ne correspond pas à leurs défis. 

En effet, lorsque les dirigeants agissent en véritables patrons et se contentent de donner des 

consignes et ordres et n’attendent en retour que des résultats, il ne faut pas être étonné si la 

mise en place du projet échoue. La communication et le dialogue autour d’une vision 

commune sont les meilleurs outils pour prévenir les risques et réussir le projet de mise en 

place du système de mesure de la performance. 

 

CONLUSION 

A l’issue de ce travail, on peut dire que la réussite de la conception et de la mise en place d’un 

système de mesure de la performance nécessite au préalable une vision partagée des acteurs. 

En effet, l’implémentation du système de mesure peut s’essouffler si l’activité engagée  n’est 

pas menée de concert par la direction (Kennerley et Neely, 2003).  

L’acceptation de l’utilité du système de mesure et d’évaluation de la performance au sein 

d’une PME est considérée comme un facteur clés de succès pour qu’il soit utilisé à son plein 

capacité. A cet effet, Il est nécessaire de dévoiler et de préciser lors de la phase de lancement 

du projet de mise en place que le but principal derrière la mise en place du système de mesure 

de la performance n’est pas de surveiller et de sanctionner les gestionnaires, mais plutôt de 

leur procurer des informations pertinentes leurs permettant de faciliter la prise de décision 

appropriées pour améliorer leurs travails.  

Les gestionnaires doivent être informés, dès le début du projet, des avantages tirés de 

l’utilisation du système de mesure de la performance dans le cadre de leurs activités. A cet 

effet, il est important d’établir une politique de communication autour du système de mesure 

de la performance à travers l’organisation de réunions de cadrage et d’informations.  
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