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Résumé : 

Les outils traditionnels de contrôle de gestion ont été conçus pour aider les gestionnaires 

à prendre des décisions dans un contexte caractérisé par un degré élevé de certitude. 

Aujourd'hui, l'environnement est plus incertain, intégrant de nouvelles composantes 

telles que: les besoins des clients, la satisfaction des employés et la création de valeur 

pour les différentes parties prenantes. Par conséquent, cela a conduit les chercheurs à 

détecter les faiblesses et  l   capacité des outils traditionnels de contrôle de gestion à 

fournir des informations utiles aux entreprises. Dans ce sens, Kaplan et Norton ont 

exprimé la nécessité de faire face à une telle situation et de concevoir de nouveaux 

outils. Après quelques années, les mêmes auteurs ont donné naissance au Balanced 

Scorecard. L'objectif de cette étude est de souligner l'importance du tableau de bord 

prospectif dans un nouveau contexte économique caractérisé par la prédominance des 

actifs immatériels. À cette fin, une revue critique de la littérature a été effectuée par 

l'analyse des publications scientifiques consacrées dans ce domaine de recherche. 

Mots clefs : Contrôle de gestion – Performance - Mesure – Pilotage – Balanced 

Scorecard. 

Abstract : 

Traditional management control tools has been designed to help managers in decision 

making within a context characterized by high degree of certainty. Nowadays, the 

                    u c      ,     g     g   w c  p      ,  uc    : cu              , 

employ          f c          takeholder value creation. Consequently, these leads the 

researchers to deny the ability of traditional management control tools to provide useful 

information for companies. In this sense , Kaplan and Norton expressed the necessity to 

deal with the situation and conceive new tools. After a couple years, the same authors 

giving birth to the Balanced Scorecard. The aim of this study is to highlight the 

importance of Balanced Scorecard in new economical context distinguished by the 

prevalence of intangible assets. In this purpose, a critical literature review was 

conducted through the analysis of scientific publications dedicated to this research area. 

Keywords: Management control - Performance - Measurement - Piloting - Balanced 

Scorecard. 
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Introduction 

Depuis longtemps, le contrôle de gestion est considéré comme une valeur 

stratégique en raison de son importance et est devenu la pierre angulaire du fait qu'il est 

source de progrès et d'amélioration p              u        p    'entreprises. C'est une 

fonction qui a pour but de maitriser des situations de plus en plus complexes, de 

répondre   u  c                 problèmes (l'augmentation des coûts, et la 

désorganisation des serv c    u                p     ,                   p        ,          

  c       exécuter des activités c      u                        c  f      'organisation. 

C     u   f  c     qu    uc                     g         , qu                 u       u 

p u               c   u          p     g         g          et qui c      u  u   u      u   

grande utilité   c               c  c      c     u                    p          

missions et les rôles des organisations et un prélude pour instaurer une gestion 

transparente. 

En effet, le contrôle de gestion ne se résume p     contrôler (dans le sens de 

vérifier ,           u                f    p u  étendue et plus complexe. Il contribue de 

manière  c      u p     g  g             g               u   p   p c       amélioration 

de sa performance et contribue également      p        décision.  

La conception du contrôle de gestion a connu une certaine évolution au cours 

 u    p . E       xp  qu  p             p   le changement des conditions générales de la 

g          p           f c         p                            p     qu , économique 

et social. C          c  c    x   qu  les organisations sont appelées à faire évoluer leurs 

modes de gestion et donc à remettre en cause leur pratiques de contrôle de gestion 

c     qu  ,  f         g          ff                         p  f     c       ê       p u  

en plus compétitives. 

En effet, la relation contrôle de gestion – performance a connu, depuis 

longtemps, un seul sens qui considère le contrôle de gestion comme un moyen de 

mesure et de maîtrise de la performance économique. Mais, actuellement la 

performance est p       u    pp  c   u                 (   p  f     c   c     qu   

qui vise seulement les actionnaires vers une approche multidimensionnelle (la 

performance financière et non financière) qui touche et vise également toutes les autres 

parties prenantes. E , c        qu  pp   î       c             u   et renouveler  les outils 

du contrôle de gestion pour assurer le pilotage de la performance multidimensionnelle 

des organisations. 
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D  c,                      c    ô      g             p  f     c            c   . 

Et, le contrôle de gestion est  passé   u     g qu        u        u     g qu   u 

pilotage de la performance. 

En effet, les systèmes tr                  p  f     c     ppu        u      

    c   u       u     pu       f    c    .     , p u   u    u  u         u  g   

     uff    c     c       c   u   p  c  qu        p          p     établir de liens entre 

les opérations et la stratégie. C       c   u      xp  qu     ucu           problèmes 

  amélioration des activités lies      qu      ,               , au service de la clientèle,   

la satisfaction du client, etc. En fait, ils ne reflètent pas la stratégie, mais plutôt les 

résultats finaux visés p   c    -c .           qu    p   qu                     p u  

améliorer une situation donnée. Selon M.GUINDON : « Pour que la performance 

organisationnelle puisse être          ,                 f u               g         u  

l            qu  c                 ucc          g         . C            p u     ê    

p  p      u    c  u     c      .   u  ê                  u     , ils doivent toucher 

                                 g          ». L    uff    c     c       c   u     f    

    g   u     u      p   p c          p  f     c ,          p     p u    u             

   u         p  f     c  (c    f      f    c       pp  c   f    c           

p  f     c  ,      p u ô   u p     g        p  f     c  qu      g   en son sein le volet 

de mesure.   

C          c       qu ,    p    g          p     g        p  f     c    c       

       u            u             u   u    p  c  ux,   c         u           u     g          

qui est bel et bien le Balanced Scorecard.  

L          ce papier de recherche c                                        

existante entre le contrôle de gestion et la performance des entreprises , a    ,     u     

    c    c         u         p    qu    u c    ô      g       qu  sont passées de la 

mesure au pilotage de la performance tout en dévoilant et mettant en valeur le rôle 

crucial que joue le Balanced Scorecard                           p  f     c , qui et 

s     ucu    u  , c         c       u                       u    c   u   p      

c    ô      g        u     c     ux             c      .  

I. Performance : Définition et approches   

La performance constitue une préoccupation majeure des individus, des 

groupes et des entreprises. Selon DEMEESTERE (2002), toute organisation vise à être 

p  f       . C      g  f   qu            c        p              ,    qu         f       
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g       u    ux          u c  . N u  p u          qu     p  f     c       u cœu     

  u             c          u               p               g          .
1 

La littérature 

      pp    u  u     c  c  c p     p  f     c  f    u         u        g  c      

 u  u   qu          c     u. L  c  c p       pp         p        u   u             

 u  u                 . 

E   ff  ,                     u  u      cc        u      p     c   u c  c p     

p  f     c           u            p     ,     x     u    u    u      p  c p        c  

concept.
2
 

I.1 . Définition de la performance 

La performance est un concept englobant et intégrateur, qui est difficile à 

définir de façon précise. Selon la majorité des écrits consultés, il existe plusieurs 

définitions conceptuellement acceptables mais distinctives de la performance selon le 

          uc         c    x     u          . C          u  g     uc    : « L            

performance doit d  c,       u   , ê    p  c       c  qu  f    qu         u    u       . »
3
 

Emmanuel MAIRE et Matthieu DUBOST dans leur ouvrage « Les clés de la 

p  f     c  »       f    c              c     «L  x g  c     p              f    

p  p   .     f          c  f f x ,       g                      u         p u             . 

Être p  f      , c              u  p                       qu    u    p    z         u    

  u    u     u  z p  c        . D      u      c  ,       g      c    p     u      c  f 

valable et de tout f     p u             .»
4
 

E   ff  , p u  c         u  u  ,    p  f     c    u        p                 

directement à la nature des objectifs fixés aux salariés et non au style managérial. Les 

objectifs doivent être réalisables, clairs et précis et doivent f               u   u       

  u  c    ô     gu    . 

     qu      f                  p  f     c           u       p  p     p   

Emmanuel MAIRE et Matthieu DUBOST qui considère cette notion comme 

combinaison de différents facteurs : 

 

                                                 
1
Hemmi Mohamed et Margich Abdellatif, (2016), Contrôle de gestion , p.397. 

2
BOUAMAMA.M ,( 2015), Nouveaux défis du système de mesure de la performance: cas des tableaux de bord , 

3
VOYER.P,(2000), T     ux            g              c   u      p  f     c  ,                          u 

Québec,2ème édition,p.84. 
4
 E    u       E,        u D    T, (     , L   c          p  f     c , Edition DEMOS.  

 

Performance = compétence X motivation X détermination des objectifs 
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Une analyse sémantique générale du mot performance montre que, dans le 

champ de la gestion, le mot performance prend des sens variables, m    qu       p u  

  u  u        c        u   u/      u                   p         c -dessous
5
 : 

l) la performance est succès. L  p  f     c     x     p          ;          

fonction des représentations de la réussite, variable selon les entreprises, selon les 

acteurs; 

      2) la performance est résultat de I ‘action. À l'opposé du précédent, ce 

sens ne contient pas de jugement de valeur. La mesure des performances est « entendue 

comme l'évaluation ex post des résultats obtenus » (Bouquin, 1986, p. 114) ; 

3) la performance est action. D    c      , p u          f   ç    qu      g    , 

la performance est un processus et « non un résultat qui apparait à un moment dans le 

temps » (     , 1986 . E                    c      u   c  p    c  qu        qu u   

potentialité.  

Enfin, quelle que soit la grille de lecture retenue pour définir la performance, 

cette dernière est associé à quatre principes fondamentaux (Marion et al., 2012): 

 l’efficacité qu      u      p   u             p                         c  f , 

en apportant les résultats aux objectifs ; 

 l’efficience qui met en relation les résultats et les moyens, en rapportant 

un indicateur de résultat à indicateur de mesure des capitaux employés ; 

 la cohérence qu      u                  c  p                  

    g          p u     u       p  f     c    g                    pp           

objectifs aux moyens (Ecosip, Cohendet et al., 1995) ; 

 la pertinence qui met en relation les objectifs ou les moyens avec les 

c                             .
 6 

  

I.2 . Approches de la performance 

La performance a longtemps été réduite à sa dimension financière. Cette performance 

c                                      u       p        c              c    c  ff      ff            

p          c   qu  p               p                   p    .        pu   qu  qu         ,    

     c      qu      p       u     p            f    c           p  f     c         pp  c    

                                                 
5
 BOURGUIGNON.A, (1995)« Peut-on définir la performance ? », Revue française de comptabilité, n°269, 

p :62. 
6 
SALGADO.M, (2013), La performance : u             f            p u        u               p             

organisations . 
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p u  g          c u                     c                        . D  utres acteurs (appelés 

parties prenantes) ont fait leur apparition et la notion de performance a connu un regain 

  u  g .   p      ,    p                  p            p    p u  u  qu             p c  

financier de leurs activités, mais également de la manière dont elles se conduisent. Dès lors, la 

   p                    p            g  ,                   p u   ux   u    c          ,      

    g      u     p       p         (    c       ,  NG,      c   , c      , f u      u  , … . 

Ces nouveaux acteurs exige     ê          u     cette écoute devient une cible vitale pour la 

performance et la pérennité des entreprises. C          c  c    x   qu  pp   î     c  c p     

performance globale. 

I.2.1. Approche financière de la performance 

Dans le domaine de la gestion, la performance a toujours été une notion 

    guë,            f      xp  c       .  f      xp  qu   c           ,   u  

retiendrons la définition de Bourguignon : « En matière de gestion, la performance est la 

réalisation des objectifs organisationnels.»
7
 D  p    c       f       ,    p  f     c  

       u                                     c  f    u     g         . E  f   , c     

définition ne tient compte que de la réalisation des objectifs organisationnels et ne prend 

pas en considération les moyens mis    œu    p u       cc  p   . L               

financier offre une solution mais qui est depuis longtemps problématique. Bouquin 

(2004, p.63) représente la problématique générale de la performance de la manière 

suivante : 

Figure 1: La performance, (Bouquim, 2004)  

      c    u  u ,    c       c             p  cu             u c    u         c û  ; 

   ff c   c         f         x          qu            u     p   u     u         c     

p        u   qu                      u c   :                (  pp      u      f c        

c p   ux                 p   uc       (  pp      u     u        u   u     u   

                                                 
7
BOURGUIGNON.A, (2000), Performance et contrôle de gestion , Encyclopédie de comptabilité, contrôle de 

gestion et audit, Edition ECONOMICA. 
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c                ux  x  p       ff c   c . E f  ,    ff c c           f                    

objectifs et finalités poursuivis. Mesurer la performance revient à mesurer les trois 

dimensions qui la composent. 

Mais, il existe un certain nombre de difficultés associées à ces mesures. Comment 

   u       ff c c    ? C        u   f    f c      ux      c    :         f c           u   

 u          c  f                   u  c      u        f       u   p  c       c    u  . 

      f         u     u     g                p    u       p   qu      p   î . D    c        

c  ,    c        u   p u             c  f , p  f    c       c      ,     gu         

explicites. 

L  u                    p  f     c        p    x  p        ff cu    . E  g      , 

   ff c   c        u   p               u     -moyens. Que se passe-t-il si la relation 

résultats-                c   u   u       î       ? C                  c            

activités de service où les activités discrétionnaires (activités dans lesquelles le lien 

entre moyens et résultats est peu ou mal connu) sont fréquentes. Les méthodes 

      u            ff c   c  qu     ff  c              u                          u      

(producti     : p u c    g     c  ff      ff                   c   c       c           

qu        c        f             c            .   u       u    ,          p           

                    œu           u        u  p             c    u        p           

la mesure des résultats à posteriori.
8
 

L    f              p  f     c  p         ux   u               ff c c          ff c   c  

p u      ê       uc   c . C               p u    qu    ,      g qu  f    c           

performance a été remise en cause, et que le débat sur la performance a invité les 

entreprises à compléter les critères de gestion exclusivement financiers et économiques 

p          u      c          u       p c        u  f  c          . E  c          c  

c    x  , qu            u     p  f     c        c   ,          ,    c    pp            

notions telles que la responsabilité sociétale, les parties prenantes … . 

I.2.2. Approche globale de la performance 

L  c      u               p      u       pp       u      p     p   u      p           

pluridisciplinaire qui touche la sphère économique, environnementale et sociale. En ce sens, 

       p     c   c       c                 u    p   p       c     qu , L   u   c    c           

                                                 
8
LONING.H, et  al. , (2003),  L  c    ô      g       :  g                     œu   , D N D,             , 

Paris. 
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qualité environnementale ; Ce qui suppose de concilier les intérêts souvent opposés et par 

conséquent de trouver des arbitrages et des compromis susceptibles de satisfaire les 

différentes catégories des parties concernées
9
. 

L  p  f     c  f    c         uff   p u  p u   pp  c       p  f     c    u        p    . C     

au cours du 20ème sièc   qu     p  f     c        g   p u  p          c  p      

«Responsabilité sociale »  u    p             c                 p        -à-vis de ses parties 

p        . L  c  c p        p  f     c  g           g     Eu  p     c    pp         u 

développement durable, mais ses prémices se trouvent dans des concepts plus anciens tel que 

la responsabilité sociétale. 

En effet, l  c  c p        p             c                 p     (  E ,     u          g     « 

Corporate Social Responsability », trouve son origine dans les années 1950 aux États-Unis 

tandis que son émergence en Europe est plutôt récente. Il existe des différences fondamentales 

entre la conception américaine et la conception européenne de la RSE. Dans le premier cas, 

elle est étroitement associée à la performance financière et dans le deuxième cas, elle est 

reliée à la performance globale. 

Pour le « modèle managérial » américain, la responsabilité sociétale correspond à une 

responsabilité fiduciaire vis-à-vis de ses actionnaires. Alors que pour le modèle européen, la 

responsabilité sociétale correspond à une responsabilité globale intégrant simultanément des 

p            c  ux     c     qu  . L      p                                p      

pu  qu            ff    u      u          qu       p     pp         richesse créée et les 

exigences contenues dans cette redistribution se retrouvent au niveau de la performance de 

       p     qu  p        c                   p c    c     qu         u      c  ux       ux 

 c        qu       x  c . 

Le concept de performance évolue quant à lui, vers une nouvelle signification, plus riche, 

complexe, élaborée, humaine grâce à la dynamique du projet de développement durable. 

La notion de développement « multiforme et hybride » (ZACCAI, 2002,p.87)
10

 vient tout 

            c       c  p  x f       c  c p     p  f     c . C                pp  c   p u  

u  qu        u      g   pu        c     qu           g    g            c        

environnementaux, sociaux, culturels ou encore éthiques. La question de la performance ne se 

pose donc plus comme une pure maximisation de la valeur économique mais comme une 

                                                 
9 
CAPRON.M et QUAIREL.F, (2015),                               p        p       , L  D c u     . 

10
 ZACCAI.E, (2002), Le développement durable : Dynamique    c      u       u  p     , C    c     Ec       , 

Bruxelles, Presses. 
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maximisation de cette dernière tout en y intégrant également des exigences écologiques, 

sociales, culturelles, humaines. L  c  c p     p  f     c        g         c            ent 

qu  c                p c ,     u   p                              g         u         ,      

aussi dans le temps, en cherchant à mesurer les effets des actions initiées sur un horizon 

temporel beaucoup plus lointain. 

C          c  c    x   qu     g     notion de performance globale. Les travaux 

précurseurs dans ce domaine remontent, en 1997, au groupe de travail du Commissariat 

Général du Plan (CAPRON et QUAIREL), dans lesquels MARCEL LEPETIT (1997)  définit 

la performance globale : « Comme visée (ou un but) multidimensionnelle, économique, sociale 

et sociétale, financière et environnementale, qui concerne aussi bien les entreprises que les 

sociétés humaines, autant les salariés que les citoyens ». Cette performance se définit par des 

indicateurs multicritères et multi-acteurs et non plus par une mesure en quelque sorte unique. 

Désormais, les rapports que les entreprises entretiennent, non seulement avec leur 

environnement naturel, mais aussi avec leur environnement sociétal, doivent être pris en 

compte et évalués. 

La performance globale des entreprises se définit ainsi comme  « l’agrégation des 

performances économiques, sociales et environnementales » (Baret, 2006 ; Reynaud, 2003) 

où se forme « par la réunion de la performance financière, de la performance sociale et de la 

performance sociétale. » (GERMAIN, TREBUCQ, 2004). 

 

Figure 2 : La performance globale, (Reynaud, 2003) 
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II. Contrôle de gestion : de la logique de mesure à la logique du pilotage de 

la performance 

II.1. Mesure de la performance 

L     u         p  f     c        u        u            p               u     ,    

c  p              c   x qu  pu            f       u                    u            f       u     

pertinence des organisations et de leurs programmes. 

Selon R.S.KAPLAN et D.P.NORTON : « V u        z c  qu    u     u  z (… . 

Les cadres supérieurs comprennent que le système de mesure de leur organisation influence 

fortement le comportement des gestionnaires et des employés. »
11

 . 

En effet, la mesure de la performance dépasse le simple constat, elle a pour 

    c  f    p           c       p                          c                p  f     c . 

Le contrôle de gestion, système de gestion de la performance, doit donc mettre en place 

les indicateurs de mesure nécessaires. 

Ainsi, formuler, chiffrer des objectifs puis mesurer les performances réalisées dans 

   cc  p             c       c  f  c      u                ê         u  u   u       g      . D  

c   f   ,    g       p u       f     c                 u                    f    , la vision et la 

c  p          p u     c    , c    -à-     qu       u           u                              

qu        p                 uc     u     c    .
12

 

II.1.1. Contrôle de gestion et la mesure de la performance  

L  c  p            g             u  des outils les plus anciens du contrôle de gestion. Appelée 

traditionnellement la comptabilité analytique, la comptabilité de gestion a vu le jour au début 

du siècle précédent afin de permettre un calcul des coûts complets des différents produits 

fabriqués      p qu  p         ff       u           c     .  u  u    u ,                u   

importance remarquable, son objectif principal revient à assister les managers dans la prise de 

décisions. En résumé, «    c  p            g           u              f      on comptable 

qui vise à aider les managers et à influencer les comportements en modélisant les relations 

entre les ressources allouées et consommées et finalités poursuivies
13

. 

L  u       g           u                 g                   c  cu   u c û ,    t chaque 

méthode a ses spécificités par rapport à la gestion et à la prise de décision : 

                                                 
11 

 KAPLAN.R.S et NORTON.D.P, (1992), The balanced scorecard- Measures That Drive Performance, Harvard 

Business Reviews, p.71. 
12 

JBILOU Abdeslam, (2002), Les indicateurs de la performance industrielle : définition, construction et mise en 

place , Thèse de doctorat. 
13 

BERLAND.N,(2009),  Mesurer et piloter la performance », e-book, p.18. 
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- Les méthodes du coût complet permettent de calculer le coût de production dans son 

           g      p      p   u    u p      c      .         c  f        pp  c       

rentabilité de chaque produit ou activité ; Cependant, du fait des multiples critiques, cette 

          c   u u                p  f c           p                                    

    pu                  . 

- Les méthodes du coût partiel où           c  p                        c   g         

                qu  u      u  ug  u    .         c  f p     g             u        u   u 

         c    u  p   u    u   u    c      . 

- Enfin, les méthodes du coût préétabli qui se préoccupe de calculer les coûts à 

engendrer par un produit donné.  

En matière des moyens de mesure des performances réalisées, nous nous limitons aux 

                         qu                     u c û  c  p   , c                           

c                                      pu                le.  

II.1.2 . Contrôle budgétaire 

                       c    ô    u g      ,        p  f          c    c                

« Budget ». Le budget est un plan ou état prévisionnel à court et moyen terme des recettes et 

des dépenses. Il sert comme étalon       u                 u          p  f     c      

       p        p                    u          p        ,    c     c    u 

dysfonctionnements, et ce à tous les niveaux. Il existe différents types de budget : les budgets 

   xp         ,  pp      u     udgets annuels, les budgets financiers (plan financier), budgets 

des investissements (planification et développement des actifs). Leurs buts sont, encore une 

f   ,                   c  f                     u          p  f     c  .
14

 

Passant maintenant au contrôle budgétaire qui, selon M.GERVAIS
15

, est défini 

comme «  la comparaison permanente des résultats réels et des prévisions chiffrées figurant 

aux budgets afin de rechercher la ou les causes des écarts, d   f            ff            ux 

hiérarchiques, de prendre les mesures correctives éventuellement nécessaires et d  pp  c    

   c              p          u g       . » 

En ce sens, le contrôle budgétaire est une fonction partielle du contrôle de gestion 

dont dépend la qualité de ses interventions. Et, pour un contrôle budgétaire efficace, le 

contrôle de gestion se doit de :  

                                                 
14 

LANGLOIS.G, (2009),  Contrôle de gestion et gestion budgétaire , Nouveaux Horizons, 4ème édition,p.195. 
15

 GERVAIS.M, (2009), Le contrôle de gestion », Economica, Paris, 5ème édition. 
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 D f         c             p             u                 c    uc           u        u 

les incohérences de rattachement hiérarchiques ; 

                               g            c       de responsabilité en particulier, tout en 

définissant clairement les modalités de cessions entre les centres ; 

 D c      u   g      u            gu   ux c             f        p c                     

   p     qu  g                  p     ; 

 Mettre en place des unités de mesure des performances connues et acceptées par les 

responsables. 

Pour résumer, le suivi ou le contrôle budgétaire a  pour objectif de comparer le 

niveau des réalisations aux prévisions préétablies. Il permet de constater les écarts et 

     lyser leurs causes et origines pour prendre les mesures correctives nécessaires
16

.  

Le pilotage des organisations exige au préalable la mesure des performances 

réalisées. De ce fait, la fiabilité des systèmes de mesure est une condition nécessaire au bon 

pi    g         g         .      ,    x     c    u    u    u         c   u         u        

mesure permet aux managers de choisir ce qui va leur satisfaire au mieux pour mesurer les 

performances réalisées.  De ce fait, le contrôle de gestion avec ses différents outils et 

         c      u     u       p u    p       qu  c      u          u         p  f     c     

       p    . L  c  p            g      , p    cu                          c  cu   u c û  

c  p   , p                   c  p         ff c c             ff c   c         g         . E    

joue un rôle capital dans la mesure de la performance financière des organisations, ce qui 

c      u  u      p  p            u p     g        p  f     c , qu  f             u p     

 u     , pu  qu       p u  p   p       u e organisation vers les objectifs prédéfinis qu    

mesurant les performances réalisées. Autrement dit, avant de piloter, il est nécessaire de 

mesurer. 

II.2. Contrôle de gestion : outil de pilotage de la performance 

Historiquement, le contrôle de gestion a vu le jour pour répondre à la nécessité de la 

décentralisation des grandes entreprises américaines. Mais, de nouveaux besoins de mesure et 

   p     g        p  f     c         g          sont apparus et qui ne sont pas correctement 

pris en compte par le contrôle de gestion classique, centré sur le calcul des coûts et sur la 

   u        c    .       g   p    x  p         qu          p   u   ,               p   uc    ,    

la satisfaction des clients, etc. Ces besoins trouvent leur origine dans les changements 

                                                 
16 

LAUZEL.P et TELLER.R, (1997),  Contrôle de gestion et budgets , Editions SIREY, p.207. 
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  uc                      c     qu                     u       
17

 , où on assiste au passage 

  u                            u                c   c       p       c     u      p   

      g  c       u       f         compétitivité ainsi que la complexité croissante de la 

conception, de la production et de la distribution des produits. 

 Ces changements ont amené par ailleurs le contrôle de gestion à se préoccuper de ses 

     f c      c    u     f  c       u                    p    ,                       g  , 

    g         ,                  f          u  ê       g                u c    u      . E  

par conséquent, le contrôle de gestion a connu trois évolutions majeures : 

 Une définition plus large et plus riche de la performance 

             u c    ô     u             c              c p      : le pilotage 

 E f  ,    pp           u     p u     p     ux   u   ux     c  f   u c    ô      

gestion : tableau de bord stratégique, coût cible, etc. 

En gros, le fait que la performance est devenue multidimensionnelle et nécessite un 

pilotage a entraîné des évolutions majeures au contrôle de gestion, à sa définition et à ses 

outils.  

II.2.1.  Concept du  Pilotage de la performance  

Le pilotage est défini comme étant un ensemble de procédures représentant tout le 

f  c             u     g         . D  p    DE EE TE E
18

, le pilotage est une démarche 

       g      qu              g       c      p                qu     ppu  ,  u        u   

   uc u  ,  u  u                           f     ions comme les plans, les budgets, les 

tableaux de bord, la comptabilité de gestion, qui constitue le contrôle de gestion. Il  vise 

   x cu       u   c                 c          u                      c  f  f x        

       p    . Le pilotage de la perfo    c   x g              c p c           c p     , 

            ,    réaction et de communication. 

 

II.2.2. Processus du pilotage de la performance  

Le contrôle de gestion est outil essentiel de pilotage  .    p         p  p        c     

en amont, (élaboration de budgets, f x              c  f             c                ), en 

c u      c     (vérifier que le gestionnaire tient le « bon cap » par rapport à ses objectifs et 

prendre des mesures correctives si nécessaire)et en f      c    ( mesure de                

                                                 
17

 BURLAUD.A, JOUGLEUX.M, LIVIAN.F, (2007), Management et contrôle de gestion, Editions FOUCHER, 

1ère édition, VANVES, p.113. 
18
DE EE TE E. , L   N .       TT  .N, (     , C    ô      g          p     g            p    , N     . 
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objectifs). Cette p              c    g           c         c u      c         u   pp              

du contrôle de gestion. 

En effet , l             p     g            p         c  p         ff        upp     

    f         ,   u        gu       p    qu        c   g         u        p     g  : 

 Les outils prévisionnels :         p u      c  f               c   x      x         g qu      

       p     et ses objectifs généraux Il  existe trois grandes catégories de systèmes 

prévisionnels :  

o Le plan stratégique : Il a pour objectif de définir à long terme (5 à10 ans) 

      c  f g              c    ,            ,           g       p        -à-vis des 

c  cu       ( cqu       , fu    , p          ,… . 

o Le plan opérationnel : Ce document a une vision à moyen terme et comprend : 

                    u   f ç              u p  g          

investissements techniques et financiers. 

 Les modes de financement retenus pour compléter 

   u  f    c     . 

 Des comptes de résultats prévisionnels. 

o Le budget : Il constitue la liste des objectifs, à court terme, retenus pour 

   x  c c   u                                           xp         . 

 Les outils de suivi de réalisation : Ils permettent de comparer les résultats aux objectifs, 

       p           c           p              u    c    c     . Plusieurs instruments peuvent 

être utilisés : 

o La comptabilité générale : E         c  p   g            u    u       u   

période grâce au compte de résultat et de la situation du patrimoine en fin de période 

p                    u      . D u  p         u   u p     g        p  f     c ,   u  

reprochons  à cet outil sa lourdeur, son manque de réactivité et de plus, il est peu 

compréhensible pour les opérationnels. 

o La comptabilité analytique : Chaque responsable suit ainsi ses coûts de revient, 

    c   g  ,     c  ff      ff     ,       g                   . 

o Les méthodes de calcul des coûts : 
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Outils Méthodes Définitions 

Amélioration du 

coût complet 

 

Activity Based 

Costing (ABC) 

La méthode ABC, analyse par activité, « consiste à placer entre 

les centres de responsabilité et les produits une catégorie 

intermédiaire :    c      ,   calculer le coût des activités fournies 

par les différents centres, et à regarder dans quelle proportion tel 

produit utilise telle activité, de manière à obtenir une évaluation 

des coûts des produits plus fiables. La logique du système se 

résume ainsi : 

- Les activités consomment des ressources au niveau des 

processus ; 

- Les produits consomment des activités. »
19

 

 Activity Based 

Management 

(ABM) 

L     p u  ê      f     c     u                  g         

       p     qu  p      u  p     g        g qu         g          

         u                 p  f     c  p            c       

progrès continu. Elle repose sur une vision transversale de 

    g          qu  f          c             g qu     uc u          

centres de responsabilité et f       u                activité, de 

processus et de chaîne de valeur
20

. 

 Unités de Valeur 

Ajoutée 

L           V  c                     u      c û             p     

      f c         u                           . L  V      u   u     

de mesure qui permet de valoriser les activités propres à chaque 

     p    .     u           p                g    ê         p        

de la variation monétaire et de plus, elle rend la gestion des 

entreprises diversifiées plus simple. Autrement dit, elle modélise 

les entreprise multi-produits sous la f            p          -

produit. 
21

 

Coût partiel  Compte tenu de leur relative exactitude, de la lourdeur de leur 

mise en place, les méthodes de coûts complets ne peuvent pas 

apporter des réponses à toutes les questions que se posent les 

managers. Elles ne permettent pas forcément de juger la 

p       c          ê        p   uc       u      p   u    qu  

p                   u        f c                   c  p          p c  

 u      c   g   f x   g    ux.   L   c û   p            c  p      

qu u   p          c  rges dans les coûts. Elles facilitent les 

p             c û            u         f  c           c       p   u , 

servent au pilotage opérationnel des centres de responsabilité et 

permettent une aide à la décision à très court terme
22

. Trois 

catégories sont habituellement distinguées
23

 : la méthode des coûts 

variables, des coûts directs et des coûts marginaux. 

 Coûts variables Cette méthode intègre aux coûts de production que les charges 

         , qu                  c     u       c   . L   c   g   f x   

sont exclues des coûts de production. 

 Coûts directs Cette méthode consiste à calculer et à analyser une marge sur coût 

direct par produit ou par activité, pour en mesurer la performance. 

                                                 
19

 Gervais.M,(1990),  Contrôle de gestion et planification stratégique , Editions Economica. 
20 

ALAZARD.C et SEPARI.S, (2001), Contrôle de gestion : Manuel et applications , Edition Dunod, Paris, 7ème 

édition. 
21 

Hemmi Mohamed et Margich abdellatif,(2016), Contrôle de gestion ,page 126. 
22 

ALAZARD.C  et SEPARI.S, (1997),  Contrôle de gestion, Edition DUNOD. 
23

 Hemmi Mohamed et Margich abdellatif,(2016), Contrôle de gestion . 



Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit  
ISSN: 2550-469X 

Numéro 12 : Spécial JIREF & CCA  
 

Numéro Spécial JIREF & CCA                          www.revuecca.com  Page 815 

 

Elle est particulièrement appropriée lorsque les coûts indirects 

sont faibles. En principe, le coût direct est obtenu en incorporant à 

un produit  «   u           c   g   qu  p u       ê    

immédiatement, que celles-ci soient variables ou fixes
24

 ». 

 Coût marginal Le coût marginal est le coût encouru pour produire et/ou vendre 

u   u        c        upp           p     pp     u p       c    
25

. 

C        c    c û                 u     p   u   . 

Coût cible  L              c û   c           p   u     u      

comptabilisation des coûts mais une démarche globale 

   p            u p  c   u           pp        u  p   u  ,   u  

au long de son cycle de vie.  

Pour Sakurai (1989), « le coût cible est un outil de gestion des 

c û   p                u       c û          u  p   u    u  

      g              c c         , g âc   ux   p        s de la 

production, de la recherche et développement, du marketing et de 

la comptabilité ». 

o Le contrôle budgétaire : Il permet, pour une unité de gestion, de suivre 

ses frais de fonctionnement (charges de personnel, frais de production, frais 

commerciaux, f     g     ux,…   f          c  p      u  u g  ,                

 c           p              u    qu       p     . C      u    qu  p          p     g  

      p  f     c            p    ,           u   g           c p   (p   

      c p           c     c     tés et la recherche de leurs causes), un 

éclaircissement de la manière dont les résultats sont générés, et une présentation 

      f           u      c         p         p u  qu     pu       p           

décisions pertinentes (ainsi à évaluer les décisions déjà prises.)   

 

o Le reporting : Le reporting  est un outil de contrôle, à postériori, il 

permet de rendre compte des activités déléguées et de faire remonter les 

  f              u                    u qu  u                    c   .    f c      

            des dirigeants sur les objectifs délégués à leurs subordonnés, ce qui leur 

p             f         g        u                       u      p  f     c      

responsables. 

 

o Le tableau de bord : Les tableaux de bord sont les instruments à court 

          g           c    ,     c  p       u                      c   u   c         

pertinents. Ces derniers peuvent être financiers, physiques et/ou qualitatifs. 

                                                 
24 

HABETY.B,(1978), Comptabilité analytique de gestion : méthodes et pratiques , p.194. 
25

 LEBAS.M, (1988),  Comptabilité analytique de gestion , Edition Nathan. 



Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit  
ISSN: 2550-469X 

Numéro 12 : Spécial JIREF & CCA  
 

Numéro Spécial JIREF & CCA                          www.revuecca.com  Page 816 

 

 

 Les outils d’appui : Ils constatent les performances et tendent à fournir des 

 xp  c      . C            u                              ,       p u      c  f         

       g                   œu       c     c    c    .    c    p     c    u     : 

o Le Benchmarking : c     est une technique de marketing ou de gestion 

de la qualité qui consiste à étudier et analyser les techniques de gestion, les modes 

    g               u          p       f              p                        

      u . C     u  p  c   u  c     u      c   c  ,           c  p      e, 

     p              p                    u    p    qu   p u               

performance des processus dans une organisation. 

o Le reengineering : Il permet aux managers de reconfigurer une 

f  c      u     p  c   u   f                  qu       u      c     du au client.  

III. Balanced Scorecard : outil de pilotage de la performance 

  f      p           g         ,         g            p                    de 

    f         f         p            u  p                u          u           u     c       

p              u           c           c         c u  . L  c    ô    u g       f u        c 

retard des informations exhaustives limitées aux données comptables et financières et 

négligeant les aspects non financiers. C      insi que, le contrôle budgétaire doit être complété 

par des outils rapides, sélectifs, ouverts à tous types de données: les tableaux de bord.
26

 

 III.1.  Balanced scorecard : définitions et rôles 

« L  T      u                 c   u          f                     p          

        u    u                       p    ,      c         p   u               p           

  c                           g       p u                    c  f     u              g  .         

 u           u     g g  c   u   ux   ff                         p     »
27

 

Selon Claude ALAZARD et Sabine SEPARI : « un tableau de bord est un ensemble 

      c   u     g                  u    p       ê    qu p   u     ê      p        p u  

          c    ,   c         ,   c    ô         c        u       c . Le Tableau de bord est un 

ins  u        c   u  c              c      qu  p       u c    ô  u     g                 

             u    p         u      p      c          g        f                  ».
28

 Le tableau 

                                                 
26

 Hemmi Mohamed et Margich abdellatif,(2016), Contrôle de gestion 
27 

GUEDJ N. & Al, (2004), L  CG p u               p  f     c            p     » , 3    E      , ED T  N       g        n. 
28 

ALAZARD Claude et SEPARI Sabine, (2007), Contrôle de Gestion DCG 11 ,DUNOD , 7
ème

 Edition . 
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de bord a plusieurs rôles : 

- Outil essentiel de management 

- Outil d'amélioration des compétences 

-    u      p  f     c           c p      

- Outil d'information et de communication 

- Signaler les dysfonctionnements 

La littérature fait essentiellement état de deux grandes catégories de tableaux de 

bord, les tableaux de bord opérationnels et le tableau de bord stratégique. Deux approches 

sous-tendent leur construction : la méthode OVAR développée en France et le Balanced 

Scorecard ou tableau de bord prospectif développé aux Etats-Unis. 

Notre article portera, bien évidemment,  sur le Balanced scorecard qui regroupe les 

                      u c    ô                 œu                g   et est utilisé par la 

direction générale, son horizon est à relativement long terme. 

Le Balanced scorecard est un modèle de tableau de bord multidimensionnel 

développé aux Etats-     p   K  L N    N  T N    199 . C     u         qu    p    

aux critiques faites aux tableaux de bord traditionnels qui sont considérés comme des outils 

f                   u        u          p  f     c             p      u                c   u   

essentiellement financiers et privilégient de ce fait le court terme. 

Leurs travaux montrent que la performance doit être liée à la notion de pilotage 

      g qu . L  p     g        g qu                      p                  c               p     

  u               c   u           (f    c            f    c    ,   c u       e et à long terme), 

  g  up     u     f       u        u        ,    f ç                   g             u   p      

de décisions stratégiques. 

 

III.2. Fondements de base du balanced scorecard  

Dans ce point,   u           u          p             f          du balanced 

scorecard puis nous détaillerons les liens de causalité qui existent entre les quatre 

p   p c     . L        u         p   p c  f          p                    u            

           ,    f u     u    u   u c     p u    c              g     une organisation en reliant 

les actifs immatériels et matériels dans les activités créatrices de valeur. Voyons le concept de 

cadre (ou carte) stratégique qui est une structure logique qui définit la stratégie en précisant 
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les relations entre les actionnaires, les clients, les processus et les compétences des salariés. 

C  c        f      u           ux  x  p        g          . 

 Les fondements du balanced scorecard : l’élaboration d’un cadre 

stratégique selon les quatre perspectives 

L élaboration de la carte       g qu     f         u        , c    -à-dire, dans 

   pp  c        c    ,       x  f    c         x     pp        g . L  c                  u  

p u     c              u     u     qu    u        p     c   c      cc  p    . D  u    p   ,   u  

allons passer en revue les quatre axes et le cadre que fournissent les auteurs ou toute 

     p     p u    c                  g  .          p     c        qu u    u      c  f  up    u  

ou « primordial » pour mesurer son succès      g      . L ´                  c     stratégique 

       p           p          f          u       c    c   c   . 

 L axe financier : 

L      u          p  f     c  f    c         qu                g             p    ,    

mise en place et sa réalisation apportent un plus au bas de bilan Cet axe d   u      x  

p   c p    u       u         p   p c  f. D ux          xp  qu        p     c     c    x . 

D u   p   ,       c  f p   c p             p        c               x                    u  

p u     c         . D  u    p   ,      u                     té intégrées dans le tableau de 

     p  c  qu           u       p  f     c  p u       u     p       p                   p     

    ,  u        u   u , p  c  qu         p                 uc  u         p  f     c  f    c     

future de celle-ci. Il définit les     c   u                 ,       g ,    c  ff      ff         

  u                c  f     f  c         p       u c c              p   u    (      pp     , 

croissance, maturité, déclin).  

 L’axe processus internes : 

            qu u         p  f     c   u   g        c         c u    ff c             

p  c   u ,       c               c             u          p    ,            g            

focaliser leur attention sur les opérations qui vont dans ce sens. L     c  f    cet axe est de 

p          c  p                  p  c   u          ,       p    cu                 ,    

production et le service après-vente. C'est-à-dire : 

 C     u             pp                p     g âc                 ; 

 Améliorer les relations avec les clients ; 

              xc     c   p                g         ux    supply chain, 

    p  c   u          ,   u                c  f ,   u                    u c  … . 
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Il mesure la performance de tous les processus contributifs (support, production, 

commercialisation, recherche et développement, etc.).  

 L’axe apprentissage organisationnel  

    x     u                c                u    u        p             p   u        over, 

à améliorer et à apprendre.  Cet axe c  c         c  p    c    u                   p     

ainsi que les systèmes et les procédures organisationnelles.                p   c p         u 

p             p  c                          c                      n traitant:  

 Le potentiel des salariés (satisfaction, fidélité, productivité) qui font 

p             g          ; 

 Le climat, c'est-à-                  ,       p                       g       

        c  f            p                       . 

 L  qu       u     g                g          ;  

 L  c p c     u             f           f u                  f          

au bon moment.  

 

 L’axe clients : 

 u  u    u , les entreprises ont pris comme horizon la satisfaction du client : « être 

le numéro un pour la valeur clients »     u  c             c  f     p u    p qu   .  

Les besoins des clients se classent grosso modo en quatre catégories : le temps, la 

qualité, la performance et le service. Le délai de production est le temps que m          p       

répondre à une demande.  La qualité rend compte du niveau des défauts perçus par le client. 

La combinaison performance -service est fonction de la création de valeur pour le client. 

Cet axe      u     pp  c           p           p      c ient et la capacité des 

processus commerciaux à satisfaire les attentes et besoins du client. Cet axe mesure également 

      u                       c             c  p            c       c           . 

 L     u    ,   u   p         f             c   u    u  les quatre dimensions de la 

p  f     c    ,    u    p   ,               u               c u       qu                  . 

Ce modèle représente de façon schématique les quatre axes du tableau de bord prospectif :  
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Apprentissage organisationnel 
 

Pour réaliser notre vision, 

comment allons nous soutenir 

notre capacité à changer et nous 

améliorer ? 

Processus internes de gestion 
 

Pour satisfaire nos actionnaires 

et nos clients, quels sont les 

processus de gestion où nous 

devons 

exceller ? 

Client 
 

Pour réaliser notre vision, 

comment devons-nous apparaître 

aux yeux des clients ? 

 

 

 

Figure 3 : Balanced scorecar, (Kaplan et Norton ,1998) 

 Des catégories reliées entre elles  

L   qu     c   g            c   u              p   u   c  î      c u       :    

performance financière est considérée comme le but final, conditionné par la satisfaction des 

clients, elle-même dépendant de la bonne organisation des processus internes, qui reposent 

qu       ux  u  u               uff            c  u                       f         

performants.  

 

Figure 4  :  La chaîne de causalité au sein du Balanced Scorecard , (Giraud, Saulpic et 

Bonnier, 2008) 

Les quatre perspectives ne sont donc pas en conflit, elles se conditionnent 

mutuellement. Le lien de causalité établi entre les catégories montre clairement la dominance 

finale des indicateurs financiers, et donc la perspective Shareholder value adoptée par les 

 u  u    u   C. L   qu     c   g            c   u       u            u              

 u   p         p          u  qu u    uc     pp            p  f     c       f      c u         g 

Financier 
 

Pour réussir financièrement, 

comment devons-nous apparaître 

à nos actionnaires ? 

 

 
 

Vision 

et 

stratégi

e 
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      ,       u           u              u      f    c        u  u    ui, mais également les 

déterminants des résultats financiers de demain.
29

 

 Des indicateurs de résultat et de leviers d’action 

La méthodologie BSC favorise une modélisation de la performance en premier lieu 

p              c u                        c   g            c   u  .           p          p u  u     

                           c u      ff    u         c  cu       qu     c   g            c   u  , 

p   u   c                 c   u      c        u    u     (  gg  g     c                c   u   

de déterminants du résultat (leading indicators). Contrairement au tableau de bord, qui 

 pp   î    u     c     u               c   u        on a perdu les liens, le BSC aboutit à un 

modèle très complet dans lequel les différents indicateurs et les liens qui les unissent sont 

c           xp  c    , c          u        f gu   suivante.
30

 

 

 

                                                 
29

 GIRAUD,SAULPIC et BONNIER ,(2008),  C    ô      g          p     g        p  f     c , G  L N , 

3    E      .  
30

 Op.cit. 
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Figure 4: Exemple de modèle de performance, (Wetter, Roy et Olve , 1999) 
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Conclusion 

En guise de conclusion, le pilotage de la performance consiste en une démarche de 

    g      qu                 g    ux  c       p             ,   u        ppu      u  u  

                        f        , principalement, la comptabilité de gestion, la gestion 

budgétaire et le tableau de bord prospectif. A travers ces différents outils, le contrôle de 

g       p       ux    p                g          p                  c  f  préfixés. 

En général, le tableau de bord prospectif   u      c  f p u         ux ; c  u          

 u p     g            p         u      c  c  c    .        f       u               c   u           

par et pour le responsable dans le but de contrôler les variables dont il a la maîtrise. Il ne 

   g   p u            c  p     u               up         (  f           c        , c     

   c    u   p     g,         c          p          c                u   u c    ô   (            

      c     g              .
31 

Cet outil représente un ensemble de mesures qui apporte aux managers un panorama 

rapide mais complet de leur affaire. Ce tableau de bord prospectif     g          u            

f    c   , qu       g          c                p     ,       u             immatériel portant 

sur la satisfaction de    c        ,     p  c   u          ,                       pp        g . C   

mesures financières et immatérielles sont des indicateurs de la performance à venir.  

On peut comparer même          u         p   p c  f  ux            c  p  u     u  

cockpit dans un avion : ils permettent au manager de visualiser un ensemble complexe 

    f            u    u  c up   œ  . C c  p         c                              c   u    u  

u               c   u   c    qu  ,                  p        u     p  f     c  p      e et future.  
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