Dossier 2 : Finaliser, Mobiliser, Evaluer
Cas Cotable
Boîte à outils

Document 1 : Peter DRUCKER (1909 - 2005)                                                                                                      Bien qu'il n'ait jamais exercé personnellement des fonctions de management, P. DRUCKER a conseillé nombre de dirigeants de grandes entreprises américaines et s'est particulièrement intéressé aux fonctions de Direction Générale.
Pour DRUCKER les tâches majeures de l'équipe directoriale sont :
-  La fixation de la mission spécifique de l'organisation : " ... seule une définition précise de la mission et de l'objet de l'institution rend possible la détermination d'objectifs clairs et réalistes ... "
- La mise en place d'une organisation du travail efficace, à la fois productive et satisfaisante pour le personnel.
- La prise en compte des impacts sociaux de l'entreprise sur son environnement et des influences de ce dernier sur les orientations de l'organisation.
Pour DRUCKER, la recherche du profit n'est pas une fin en soi. Il fait figure de pionnier en affirmant que le but premier de l'entreprise est de créer, maintenir et développer une clientèle. Pour lui seul deux services dans l'entreprise sont des centres de profit (les autres étant des centres de coût) : La Recherche et Développement, et le Marketing. Un bon marketing est, selon DRUCKER, la clef absolue de la réussite, (IBM, TOYOTA ....) car il permet de connaître et de comprendre si parfaitement le client que le produit se vend lui-même. Ceci maîtrisé (R+D, Marketing, productivité) le profit n'est plus une cause, mais un effet de l'excellence du management.  Enfin DRUCKER estime que l'entreprise est une institution faite pour créer des changements (à la différence de l'église ou de l'armée dont le but, au contraire, est de maintenir les choses en l'état) et cela signifie satisfaire d'abord les gens de l'extérieur (les clients) bien avant ceux de l'intérieur (les employés).
D’après Jean-Claude SHEID : « Les grands auteurs en organisation ».
Document 2 : Cerner la notion d’objectifs
Dans le domaine de la gestion d’entreprise, nous dirons que l’objectif est un but à atteindre à une date donnée et que c’est aussi le résultat d’un acte de volonté, qui suppose un double effort  de prévision et de volonté.
Un objectif est donc  un critère (quantitatif ou qualitatif) qu’on se fixe avant un exercice. Il peut être un objectif financier (par exemple : gagner davantage en bénéfice après impôts) social (par exemple : rajeunir les cadres) ou même compétitif voire sportif (être dans les deux premiers du championnat).
Un objectif dépend de plusieurs facteurs qui peuvent être : externe (comme l’arrivée de nouveaux concurrents ou la mise en place d’une loi par l’état) ou bien interne (comme des pannes imprévues dans la production). Ces deux variables ne sont pas toujours bien perçues par l’entreprise. Il y a deux notions d’objectifs ou plutôt deux visions, la vision financière  et la vision physique.

La vision financière est  réalisée par la direction générale et Financière puis par le contrôleur de gestion de la DG. Ce sont des objectifs de résultat par action qui découlent sur des objectifs de chiffre d’affaires, de rentabilité ou de coût par centre de responsabilité.

La vision physique est  réalisée par les chefs de centres de responsabilité, et par les contrôleurs de gestion des centres de responsabilité. Le centre de responsabilité est en fait un sous ensemble

de l’entreprise, disposant d’une délégation d’autorité pour acquérir et utiliser des moyens humains et matériels : afin d’atteindre un objectif spécifique, daté et quantifié dans le cadre d’un budget et soumis à un suivi incitatif et sanctionné (récompense). Ce sont des objectifs de chiffre d’affaires, de rentabilité ou de coût par centre de responsabilité auxquels sont souvent associées des actions concrètes.

Tout objectif doit s’inscrire dans le cadre général de l’entreprise, et en ce sens est la manifestation concrète de la réalisation de la politique dans un domaine précis. Ainsi, tout objectif s’exprime en un verbe d’état désiré, partie intégrante de la vision d’entreprise, de son projet ou de ses ambitions ; être, demeurer, avoir ou devenir sont les verbes qui caractérisent un objectif : être le leader mondial de …, devenir le champion de …, demeurer le numéro un dans…, avoir 25 % de…

Toute Direction Générale impose sa marque à l’entreprise qu’elle dirige, par son choix des grandes priorités et par son style de management.

Source : -«Manager par les objectifs » Gisèle Commarmond et Alain Exiga : Edition Dunod 1998
Document 3 :Origines et perspectives de la Responsabilité Sociétale des Entreprises 
L'origine du concept 
Si le concept de RSE n'apparaît qu'à partir des années 1960 dans la littérature consacrée aux entreprises, les prémisses de la RSE sont repérables dès le XVIII ème siècle. C'est par exemple le boycott par des consommateurs anglais du sucre de canne des Caraïbes produit grâce à l'esclavage, ou, au XIX ème siècle en Europe, l'apparition d'une législation relative à l'amélioration des conditions de travail des ouvriers. Deux déclarations internationales ont fixé les règles de conduite recommandées aux multinationales : les lignes directrices de l'OCDE à l'attention des entreprises multinationales en 1976 puis la déclaration tripartite de l'OIT sur les entreprises multinationales et leur politique sociale en 1977. Dans les années 1990, les initiatives en faveur de la RSE se sont multipliées à la faveur de catastrophes ou scandales (Bhopal en 1984, Enron en 2001), de sommets internationaux (Rio en 1992, Johannesburg en 2002), d'initiatives publiques ou privées. 
Quelle est la définition de la responsabilité sociétale des entreprises ?
La RSE a été définie par le rapport Brundtland de 1987. En Europe, la RSE se définit comme une démarche volontaire dont la finalité est d'améliorer la performance globale de l'entreprise, qui intègre alors la dimension sociale et environnementale de l'entreprise à sa performance économique et financière (création de valeur pour l'ensemble de ses partenaires). La RSE repose sur quelques principes tels la transparence ou le "reporting" auprès des parties prenantes. Comme dans le domaine de la qualité, il s'agit d'une démarche de progrès qui se juge sur le long terme et qui fait appel à une méthodologie associant fixation d'objectifs, plans d'actions, mesure de la performance et amélioration continue. Elle concerne les relations clients-fournisseurs, la gouvernance de l'entreprise, la protection de l'environnement, la lutte contre la corruption ou les pratiques anti-concurrentielles, etc. 
Les enjeux de la RSE
Un premier enjeu est de définir ce que la société attend de l'entreprise. En 1971 Milton Friedman pouvait affirmer que "L'unique responsabilité sociale de l'entreprise est d'accroître ses profits". Peu de chefs d'entreprise français soutiendraient aujourd'hui une vision aussi réductrice de l'entreprise. 
Un deuxième enjeu est de modifier les critères d'appréciation de la performance. Une entreprise qui dégrade l'environnement ou produit grâce au travail d'enfants ou de prisonniers n'est plus considérée comme performante. 
Un troisième enjeu est de modifier les critères de décision. Plus globalement, la RSE pose la question de la soutenabilité à long terme du mode de vie occidental. Comme le soulignait Jacques Chirac à Johannesburg, la maison brûle et nous refusons de le voir. 
Il s'agit de sortir du capitalisme financier qui s'est imposé dans la décennie 1990 et d'inventer un nouveau modèle de développement. 
Quelles perspectives pour la RSE ?
Les exigences à l'égard des entreprises iront croissantes. Les entreprises devront revoir leur mix marketing pour mettre les faits en harmonie avec leurs revendications en matière de RSE. Autre élément, le législateur devra résister à la tentation d'imposer des normes de RSE exclusivement nationales. 
Enfin, les partenariats entre entreprises et société civile devraient se multiplier pour relever les nombreux défis de la RSE. Avec elle, c'est un changement de culture et de mentalité à l'égard de l'entreprise qui se profile: l'entreprise ne sera plus l'ennemi qu'il faut combattre mais un acteur avec qui travailler pour atteindre des objectifs d'intérêt commun.
Source : Frédéric Tiberghien, Président de l'Observatoire sur la Responsabilité Sociétale des Entreprises (ORSE) - http://www.larevueparlementaire.fr/
Document 4 :  Schéma du  processus de management 











Concevoir le potentiel

Créer le potentiel

Intégrer le potentiel

Exploiter le potentiel

Source :  Auteur d’après : J-P Helfer, M Kalika et J Orsoni – Stratégie et Organisation
Document 5 La mesure de la performance
La mesure de la performance consiste à savoir si on a atteint les objectifs, après, on peut toujours y affecter un pourcentage, comme par exemple l’objectif coût a été atteint à 80% ou 95% . L’objectif permet de mesurer la performance par la mesure des écarts entre objectifs et résultats de ces objectifs.

Tout d’abord nous pensons qu’être performant, c’est être efficient et efficace :

PERFORMANCE= efficience + efficacité

Par efficient nous entendons la conformité de l’atteinte de l’objectif (sortie) en respect des contraintes de ressources (moyens) négociées. Par efficacité, nous considérons l’atteinte de l’objectif résultat (sortie). Le contrôle de gestion va contribuer à améliorer et faciliter le dialogue hiérarchique par l’élaboration des prévisions et la fixation des objectifs et par le contrôle et l’évaluation des performances. 

La notion de performance est relative à la définition des objectifs. Ce qui est performance dans une situation donnée, caractérisée par des objectifs précis, peut ne pas l’être dans une autre situation, caractérisée par d’autres objectifs. En fait on se centre essentiellement sur l’idée d’objectif stratégique.

Pour la mesure des performances, il y a d’abord la mesure des objectifs stratégiques. Ces derniers servent de point de départ à un diagnostic de performance et à la définition de plans d’action. Ils traduisent aussi les finalités stratégiques en termes plus précis, souvent quantifiables, et dessinent des grands domaines d’action. Par exemple, la finalité stratégique « devenir N°1 européen » peut se traduire en objectifs stratégiques tels que « renouveler la moitié de la gamme des produits grand public de 10% par an dans les 5 ans qui viennent ».

Source : -«Manager par les objectifs » Gisèle Commarmond et Alain Exiga : Edition Dunod 1998
L’engagement des entreprises dans le développement durable consiste à conjuguer performance et

responsabilité.La performance financière ne suffit plus à apprécier la performance d’une entreprise. Dès lors, les entreprises doivent mesurer leurs progrès à partir d’une performance plus globale incluant, en dehors de la dimension économique, des dimensions sociale et environnementale.
 A présent, comment mesurer cette performance globale ? Existe-il des outils de mesure globale de la performance ? Sinon comment approcher cette mesure ?

 Principe du Balanced Scorecard de R. Kaplan et D. Norton  (tableaux de bord prospectifs)
La démarche Balanced Scorecard propose d'élaborer la stratégie en respectant l'équilibre des 4 perspectives suivantes : 

Perspective Financière, Perspective Client, Perspective Processus Internes, Perspective Croissance Organisationnelle et Apprentissage.

La stratégie est en effet le point central du système.  Elle est l'expression des hypothèses stratégiques et définit les relations de cause à effet entre les mesures de résultats retenues et les déterminants de la performance. " Chaque mesure sélectionnée pour le Tableau de bord équilibré doit être un élément d'une chaîne de relation de cause à effet exprimant l'orientation stratégique de l'entreprise " (Robert Kaplan, David Norton, "le tableau de bord prospectif"). La qualité du système de pilotage est directement dépendante de la pertinence et de la vraisemblance de la stratégie...
Dimension Clientèle

Comment nous perçoivent nos clients? 

L'amélioration de la rentabilité client est un passage obligé à toutes formes de croissance. Que ce soit par une augmentation du chiffre d'affaires généré par chaque client et par segment, ou par un accroissement de la clientèle, il faut rechercher toutes les pistes. Les indicateurs de cet axe sont généralement orientés évaluation de la satisfaction et de la fidélité des clients, mesure de l'accroissement de la clientèle et de l'accroissement de la rentabilité par client…

Dimension Financière

Comment nous perçoivent les actionnaires?

L'objectif de toute stratégie est d'assurer dans la durée une rémunération satisfaisante des capitaux engagés. Les indicateurs financiers, orientés mesure de la rentabilité comme le Retour sur Investissement, le bénéfice d'exploitation ou encore l'EVA, permettent d'évaluer la performance des actions engagées par le passé.         
Dimension Processus internes

Quels sont les processus internes clés de la réussite ? 

La qualité des services délivrés aux clients est directement dépendante de la performance des processus. Il est important d'identifier les processus clés susceptibles d'améliorer l'offre et par voie de conséquence la rentabilité servie aux actionnaires. Cette catégorie englobe tous les processus contribuant étroitement à la création de valeurs sans omettre les processus à cycle plus long comme ceux liés à l'innovation.

Dimension Croissance organisationnelle et apprentissage

Comment organiser notre capacité à progresser ?

Pour atteindre les objectifs à long terme, il est indispensable de rénover les infrastructures. Cet axe concerne trois chapitres : les hommes, les systèmes et les procédures. Le progrès à mesurer porte essentiellement sur la formation des hommes pour accéder à de nouvelles compétences, l'amélioration du système d'information et la mise en adéquation des procédures et des pratiques.

Attention : Le mot important est " équilibre ". La traduction française en " tableaux de bord prospectifs " ne met pas assez en évidence cette caractéristique essentielle. Il est préférable d'utiliser l'expression " Tableaux de bord équilibrés " qui, quoique toujours incomplète, est malgré tout plus proche de l'esprit d'origine des concepteurs. L'équilibre des 4 perspectives est en effet primordial. Il ne faut jamais pénaliser un axe pour en favoriser un autre, mais au contraire mettre en évidence les liens de causalités des 4 perspectives. C'est ainsi que selon les auteurs Norton et Kaplan, la rentabilité des capitaux investis sera effective.

Source : auteur






Contrôle des résultats et des principes d’organisation





Animation : mobilisation des ressources, gestion des ressources





Organisation : définition des structures, mécanismes d’organisation, procédures…





Finalisation : définition des finalités, objectifs, stratégies
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