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:Introductio

tableau est pour l
'

entreprise ce que le GPS est pour les bateaux et l

C
'

est un instrument indispensable qui s
'

es t imposé depuis longtemp

l
'

entreprise, dans les disciplines de contrôle de gestion et de comptabilit

Tableau de bord de ges tion se présente sous forme d
'

une liste d
'

indicateurs

destinésص@. à étayer un jugement sur le fonctionnement d
'

un centre de responsabili

es t un instrument de communication et de décision qui permet au contrôleur d

d
'

attirer l
'

attention du responsable sur les points
- clés de sa gestion afin d

améliore

est donc indispensable pour la maîtrise de la performance qui est l
'

objectif d

entreprise qui veut assurer sa pérennité . En effet
,
l
'

évolution constante e

turbu lente de l
'

environnement , rend cet outi l ind i spensable pou

entrepris

artic le a pour ambi tion de montrer la nécessité d
'

évolution de cet instrumen

contrôle et de pilotage pour qu
'

il puisse s
'

adapter aux nouvelles exigences e

.èrede management،ية

s a@محonomique depuis une vingtaine d
'

ann

les entreprises à plus de rigueur. Ce qui est d
'

autant plus difficile que le

en@ية@

justement de l
'

évolution de l
'

environnement . Les critères de l
'

entrepris

basés sur la performance financière et économique : la valeur comptable e

indicateur fiable de la performance globale de l
'

entreprise estول،@ثلأام*

on de la valeur définit la raison même d
'

exister deةصص@

entreprise et devient un critère d
'

évaluation de sa performance globale . Dan

de richesse ne sont plus،فال@4هة،33مم@ألألأةص@4ىة
"

ا

on du capital : le principal moyen de production c
'est désormais le@ف

.savoir; ce qui modifie la logique du management et de la stratégie de l
'

entrepris
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Les spécificités du secteur d
'

activité de l
'

entreprise même si el les gardent leu

pour la conception et la mise en place du tableau de bord
,
elles n

'

on

incidence sur l
'

avènement de la novelle vis ion du managemen

démarche sera simple dans la mesure où l
'

on essayera de mettre l
'

accen

les insuffisances dans la pertinence du ou des tableau(x) de bord conçu(s) pou

entreprise industrielle
,
à l

'

ère de l
'

entreprise post industrielle . Nous donneron

le sens du changement ou des . orientations à cette nécessaire refondation d

outil de base . Car un bon TB peut constituer un avantage compétitif qu
'

il ne fau

pour l
'

entrepris

1 ( Le tableau de bord classique : importance, évolution e

sance

Pourquoiلم recourt
- t on au tableau de bor

importe de rappeler que le Tableau de bord permet au responsable d
'

avoi

à intervalles rapprochés , des caractéristiques de sa gestion . Il indiqu

les opérations d
'

une période donnée (le mois
,
le trimestre ou le semestre pa

ont été performantes par rapport aux ob jectifs retenus . Toutefois
,
l

de bord ne doit pas être assimilé à un système d
'

information opérationne

traite lui
,
de l

'

organisation de la circulation des informations et non du pilotag

l
'

entreprise et des centres de responsabilité qui la composent . L e tableau de bor

une information significative sur certains points c lés du fonctionnement d

de responsabilité ,
mais pas une information exhaustive sur sa march

recours au tableau de bord est devenu indispensable car les systèmes

d
'

information comptables ne répondent pas forcément aux exigences de gestio

dans le système français . En effet
,
des insuffisances existent aussi bie

le système (d
'

informations ) comptabilité générale , que pour le systèm

analytique .

- Nous essayerons de recenser dans ce qui suit un certai

nombre d
'

entre el le

:la comptabili té générale : ce système recèle•

de nombreuses informations sur les réalisations mais les règles comptable

entraînent des insuffisances

;aucun critère d
'

importance n
'

est pris en compte

;la durée du traitement de l
'

information interdit les réactions rapide

présentation des documents ne permet pas une local isation de

responsabil ités et des performances de chacu

Q
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information reste essentiel lemen t monéta ire et est rel a tive aux flu

:
0 La comptabilité analytiqu

système permet certes de juger les performances et d
'

identifier le

pu isqu
'

i l trai te des flux internes
,
mais i l présente les même défau t

de lenteur dan s les résu l ta t

reste cependant , que la pratique des tableaux de bord es t largement plu

en France que dans les pay s anglo
- saxons

,
et ce pour diverses raison

don

le mode de gouvernance des entreprises : différence dans le modèl

anglo
- saxon ( reporting trimestriel des résultats comptables ) et le«

modèle français (existence d
'

un secteur public et un poids relativemen t plu

faible)ص@ de la Bour

besoin de compléter l
'

outil comptab le est p lus fort en France où c

est orien té vers la fiscali té que vers la déc is ion et le reporting comm

est de tradi tion dans les tradi tions anglo
- saxonnes

,
du moins en ce qu

concerne les soc ié tés co tée

la forte cul ture d
'

ingénieurs en France (depui s Fayo l) , qui son

à l
'

origine des tableaux de bor

:Le tableau de bord de gestion en tan t qu
'

outi l
,
do it permettre

;d
'

avoir une connaissance sur les informations essen tiel les de pi lotag

obten ir les données le plus rapidement possib le et en permanenc

au princ ipe de sa conception et de son fonc tionnement
,
il repose sur le

points suivant

cohérence avec l
'

organigramme (do i t se calquer sur la s tructur

au torité - chaque responsable à son TB retenan t les informations devan

(concernerspécifiquement sa gestion

i toutes les informationsه،ولكلة

,possiblescelles qui son t essentie
lles pour la gestion du responsable concern

(3avec des indicateurs pertinen

rapidité d
'

élaboration et de transmiss ion pour permettre des action

rapides et efficace

ins truments uti l isés comprennen t les écarts ,
les ratios

,
les graphiques et le

qui sont des seui ls limites défin is par l
'

entrepri se comme variab le

Q
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tion
,
c

'

est à dire que leur dépassement oblige le responsable à agir par des@4"@س

.actionscorrective

premiers auteurs qui ont essayé ,
de dépasser les insuffisances du T

sont sans nul doute Robert KAPLAN et David Norton ,
aux Etats - Unis en

1992 ,
en développant l

'

idée d
'

un «balanced scorcard» (tableau de bord équilibr

le but de mieux refléter la stratégie de l
'

entreprise grâce à trois autres groupe

indicateurs venant compléter les indicateurs financiers traditionnels . Ce sont c

qu
'

on appell

perspective clients (pour réaliser notre ambition ,
comment devons - nou

apparaître)؟ à nos client

perspective interne (pour satisfaire nos actionnaires et nos clients , quels-

processus)؟ clés devrons
- nous maîtrise

la perspective croissance et développement (pour réaliser notr

comment développerons
- nous notre capacité à nous améliore

nouvelle approche du tableau de bord de Kaplan et Norton ,
sur le pla

diffère de l
'

approche classique ,
dans la mesure où la fixation des objectif

est faite sans se soucier du diagnostic préalabl

:2 ( La nécessité de «refondation» du tableau de bor

Pourquoi il doit change

pratique des tableaux de bord introduite dans les années trente et qui s
'

es t

généralisée depuis une vingtaine d
'

années selon deux conceptions différente

une nord - américaine se focalisant principalement sur un ensemble d
'

information

permettant au responsable d
'

un centre de responsabilité de suivre la

réalisationdes'ح،اح objectifs qui lui ont été assignés . Selon Gray et Presqueu

liés au découpage organisationnel , au système de planification et de suiv

des écarts ) ,
doivent refléter l

'

impac t de l
'

usage de l
'

autonomi

du responsable et permettre une consolidation entre les différent

hiérarchiques

,Cetype de conception se retrouve largement dans la conception français

précisé précédemmen

1 . Gray J . et Pesqueux «Evolu tions actuel les des systèmes de tableaux de bord : comparaiso

pratiques de quelques multinationales américaines et françaises» Revue française d

1993Comptabi lité , n
°

242 , févrie

9



:Le tableau de bord e t l
'

en treprise

.
»évolutionet nécessité de «refnndn tin

TB dont l
'

évolution s
'

impose pour diverses raisons qui von t el les mêm

le sens de cette évolution
,
même si on reconnaît que le TB doit prendre e

les spécificités de l
'

entreprise et de sa gestion au sens larg

Parmi ces raisons nous ci terons les plus importantes don

progrès réalisés par la recherche en comptabilité et l
'

adoption des norme

(...internationalesIAS/IFRS (comptabi lité par les activ i tés

Les))حز progrès des technologies de l
'

information et de communication ( T

Evolution dans la logique et la vis ion de la gestion et du management

.leseffets des mu tations indui tes par la mondialisation et la global isatio

En effet
,
nous cons tatons que toutes ces raisons sont liées entre elles

,
et tou

motif ne peut être qu
'

une dérivée . En effet
,
le changement radical opéré dan

logique et la vision du managemen t a été fait sou s l
'

impulsion des progrès de l

en comptabilité ,
dans les TIC

,
dans un env ironnement de mondial i satio

de global i sation financ ièr

A/ Les progrès réalisés par la recherche dans certaines disc ipl ines des sc ience

ges tion cons ti tuant la base du managemen t de l
'

entreprise . Le résul tat de ces

recherches a montré les insuffisances des outils clas siques notammen t comptable

la mesure de la performance de l
'

entreprise . En effet , i l s
'

agit de méthode

héritées du tay lorisme et du fordisme en lente mais régulière agonie ,
ca

sont des méthodes figées reposant sur des pratiques dépassée

progrès ont constitué une véritable révolution dans le domaine comptable e

Ces progrès ont concerné tous les domaines de la comptabilité : l

générale ,
la comp tabi l i té analytique ou ce qu

'

on appell

la comptabili té d
'

entreprise . Mais également la comptabilité à bas

activité qui cons ti tue ce qu
'

on peut appeler une méthode de comptabilit

dérivée . Nous retenons les principaux résultats dans ces di sc iplines comme su i

2 . Concernant les insuffisances du système comptables voir Chabane Bia «l
'

inadéquation d

comptable algérien pour la mesure de l
'

efficacité dans l
'

entreprise» les cahiers d

CREAD n
`

45 , troisième trimes tr

9
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:a) la comptabilité général

changement de contexte économique et politique entraînant la nécess ité d

harmonisation des sys tèmes et des méthodes comptab les a abouti à l
'

adoption de

comptables internationales IAS/IFRS ,
ce qui consti tue une avancé

pour l
'

entreprise et qui de ce fait doit prés ider au changement d

cri tères du tableau de bor

:b) La comptabilité analytique et la théorie de la production et des coût

a comptabilité analytique comme ins trument et cadre formalisé des système

coûts a vu ses limites . En effet , en matière de coûts , les insuffisances ont ét

re levées à divers n iveaux don

méthodes des coû ts complets qui permettai t de répartir les charge

par un sas qu
'

on appelle la méthode des sections homogènes et grâc

c lés de répartition es t devenue caduc car le changement de contexte du fai

progrès technique et de son corol laire la roboti sation ,
la plupart des charge

devenues fixes
,
même les frais de personnel directs par exce l lence son

indirects ou fixes . On ass is te au jourd
'

hu i à un renversement de l

: s i par jadis , les coûts directs représentaient la majori té des coûts et le

indirects une infime partie ; aujourd
'

hui la tendance a été inversé . De plu

n
'

existe p lu s aujourd
'

hu i de facteur de production dominant comme c
'

était l

pour le facteur travail car à l
'

époque le coût global d
'

un facteur es

au coût d
'

un facteur de production dominant
, généralement la mai

ceuvre direct

Au n iveau du cyc le de vie du produit on remarquera également on remarquera
-

une inadéquation entre la période comptable et la durée de vie du produit , e

le fait que la comptab i l ité analytique donne une priorité aux coûts d

en négligeant les autres phases comme la conception . . . et

:'tédérivée ou comptabilité à base d
'

activitéا

,Laméthode de la comptabilité d
'

activités
, ou le plus souvent dans les ouvrage

comptabilité des coûts par activités ou encore coûts opératoires ou coûts d

( en anglais on dit «activity cos ting ,
operation costing ,

transactio

3 . Pour une compréhens ion de la méthode voir un artic le de Milkoff Richard « le concept d

de ges tion à base d
'

activi tés» IAE de Pari s - GREGOR - Cah ier de recherch

996 . 061

9
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)costing» ) es t i s sue des travaux du programme international de recherche CM

Management Sys tem) crée en 1 972 et du groupe coopératif CAM - I
°
crée e

En fai t
,
c

'

est la triple évolu tion de l
'

env ironnement économique , de l

des entrepri ses et des modes de production qui a condui t les entreprises

leur modèle d "e calcul des coûts et à uti liser la comptabilité par le

Cette méthode se basant sur les activi tés et les processus pour explique

coûts abouti t à une logique des coûts différente de la logique tradi tionnel le . E

selon cette méthode
,
s i dans l

'

optique tradi tionnelle ,
le produit consomme de

désormai s le produit consomme les activ ités et les activ i tés consommen

ressource

d) Les recherches en matière d
'

analyse de la valeur ( la chaîne de valeur d

sant sui te aux célèbres travaux de Porter sur la chaîne de valeur et le

concurrentiels
,
un certains nombres de travaux de recherche

,
don t ceu

Zéghal et Kh1if on t portée sur le concept de la valeur et ont abou ti aux résultat

in téressan ts qu i peuvent se résumer comme sui

à l
'

ère de l
'

entrepri se industrielle
,
l
'

un ique performance visée est financ ière
-

la création
خ)ص@،

"

la valeur définit la raison même d
'

exis ter de 1
`

en trepri se et devient un cri tèr

évaluation de sa performance globale . Cel le - ci et créée tout au long de l

de déc is ion et n
'

est p lus consacrée exclus ivement aux actionnaire

Les marchés donnent une certaine forme d
'

évaluation plus qu
'

ils ne donnen

la valeu

Les activ i tés centrales de création de richesse ne son t p lus le travai l o

al location du capital : dans les organ isations pos t indus triel les ,
le princ ipa

de production es t le savoi

avancées cons idérables de la recherche scien tifique en sciences de ges tio

à la nature du nouveau contexte économique caractérisé par l

et la globalisation financ ière (impac t du marché bours ier à l
'

échel l

,4.CAM - I : Compu ter
- Aided - Manufacturing

- Internationa

Voir Zégha l M . Dan iel et Wafa Khl i l « le concept de «valeur» en sc iences de gestion : étude

quan ti tative des thèmes de recherche en tre 1970 et 2000 , CGA - Centre de Recherche e

,(Comptabilité,Un ivers i té d
'

O ttawa (Canad

9
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;internationale),favorisés elle même par la progression rapide et soutenue des TI

de nature à précipiter le changement en matière de gestion de l
'

entreprise . No

cela montre et explique les insuffisances des méthodes classique

mais cela milite en faveur de la nécessité de développer d
'

autre

de gestion , dont les tableaux censés représentés les plus pertinents e

de ces instruments . Il faut refonder les tableaux de bord si l
'

on veu

ils gardent leur place d
'

outil privilégié de pilotage , en leur faisant épouser le

visions du management issues de l
'

Ecole anglo
- saxonne

, jugées plu

et rendant réel lement compte des véritables préoccupations d

modernesء
"

ا

Si certains auteurs proposent le recours à la simulation pour la conception e

interprétation de tableaux de bord quant il s
'

agit d
'

activités spécifiques comme le

d
'

autres comme Zéghal et Khlif par contre , militent pour l
'

adoptio

tableau de bord prospectif ou la valeur économique ajoutée@س

encore préconisent une modernisation du tableau de bord par le،ا@
"

au cock pit
'

qui présente des avantages , dont celui d
`

être interactif. Le coc

est utilisé par certaines entreprises étrangères comme Bouygues Télécoms e

Franc

tous les auteurs sont unanimes quant au caractère dépassé des instrument

traditionnels
,
et donc sur la nécessité de «refondation» des tableaux d

comme synthèse des instruments de gestion ,
il se pose le problème du choi

nouveaux critères à prendre en considération . Nous ne pouvons donner ici , qu

orientations
,
car le tableau de bord stratégiques doit primer, cela ne veut pas dir

des tableaux de bord opérationnel

effet les critères des tableaux ou agrégats , comme la conception de ce

doivent être l
'

émanation du management stratégique qu
'

est s
'

est impos

une véritable discipline des sciences de gestion . De ce fait
,
les tableaux d

opérationnels doivent également émaner du tableau de bord stratégiqu

tableau de bord stratégique doit
,
ici

, avoir pour ambition d
'

analyser le

les performances et les avantages concurrentiels . Le tableau de bor

stratégique on le sait , permet d
'

associe

6 . Voir Giard Vincent, Véronique Boitout et Philippe Bonmarchand «Apport de la simulatio

la conception -de tableaux de bord de back office bancaire ( CCP) et la comptabilité d

lés cahiers de recherche n@كك@

De Vi l larmois Olivier
, Stéphan Olivier «Du tableau de bordau cockpi t : quand un outil d

devient interac tif» Centre Lillois d
'

Analyse et de Recherche sur l
'

Evolution de

(CLAREE) Université de Lill

9
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caractéristiques des instruments traditionnels du contrôle de gestio

des phénomènes passés et les carac téristiques des démarche

(stratégiquesde la direction général

.des indicateurs à posteriori et des indicateurs prospectif

Le tableau de bord stratégique intégrer les avancées de la recherche dans l

stratégique ,
en accordant beaucoup plus d

'

importance aux donnés d

de la performance comme la création de valeur qui est devenue ,
à l

'

ère d

entreprise post indus trielle ,
la raison même d

'

existence de l
'

entreprise ; ou encor

savoir comme principal facteur de productio

les critères ( ou agrégats) que les tableaux de bord nouvelle version

doivent intégrés quant à eux ,
sont à rechercher dans les travaux pertinents . En effe

coefficients ou sous coeffic ients représen tant la performance les différente

de la performanc

les «cost drivers» ou inducteurs de coût issus de la comptabilité à base

d
'

activi tés , ou encore les «value drivers» émanant de la théorie de la valeu

serv ir de cri tère de base du tableau de bord stratégique . Ce qui n
'

exclu

évidemment
, pas l

'

incorporation d
'

autres critères pertinents qui peuven

des critères des tableaux de bord de n iveaux inférieurs (opérationnels pa

exemp])ح

.3(le cas de l
'
entreprise algérienn

la phase administrée
,
l
'

entreprise publique algérienne avait un système

d
'

information assimilable à un tableau de bord qu
'

on appelait à l
'

époque ,
le TIG

E

.quireprenai t les indicateurs - cri tères pour toutes les fonctions de l
'

entrepris

malgré la richesse la divers ité de ces indicateurs , ces derniers étaient loi

être pertinents pour la ges tion de l
'

entrepri se . Instruments mis en place par le

de la tutelle pour les besoins de la planification ,
sans réelle préoccupatio

l
'

entité entreprise ,
ni pour ses unités de production . Pour cette raisons

,
le

ne leur accordaient que très peu d
'

importance dans la mesure où ils n

pas de régler les vrais problèmes de gestion ,
mais plutôt considéré

une tâche supplémentaire dont elles doivent s
'

acquitter. Le souci d
'

agrégatio

de consolidation exigée par la planification et la comptabilité nationale ,
fait perdr

de vue les spécificités et les préoccupations microéconomique de l
'

entrepris

TIG : Tableau des Indicateurs de Gestio

9



Revue A lgérienne des Sciences Juridiques,
Econom iques et Politiqu

onales sachant qu
'

ils sont eux même évalués sur la3ءاممنه

d
'

autres considérations que la qualité de la gestion n
'

hésitent pas à tricher sur l

des informations fournies pour respecter les délai

à titre d
'

exemple ,
les unités textiles dont le critère principale ( valable pou

s dَححt la production en quantité, sont souvent tentةه)ولس@فعأ

fs) p rةjustifier la faible performance dans ce domaine ( taux de réalisation des obje

autres critères comme le numéro métrique pour la filature et la laize et le duitage
9

pou

tissag

est vrai que la stabilité de l
'

environnement de l
'

époque ainsi que les objectifs d

qui ne s
'

intéressait pas outre mesure à la gestion microéconomique de l
'

entrepris

entité d
'

exécution de la planification15@حس@،،له

nos jours ,
il est plus nécessaire d

'

avoir un tableau de bord pour l
'

entrepris

En effet, cette dernière avec les réformes (changement de statut et

transformationس@ en SPA pour la plupart
- autonomie de gestion) , peut tomber en failli

ne sera pas la pour la sauver. En effet, la législation en matière de droit des@أل@
"

ا

ellement en vigueur, est caduque et ne prévoit pas de passer5،@لملاح
ا

س@

.danscertains pays@حرا@ول

elle relève du secteur public ou du secteur privé ,
l
'

entreprise n
'

a aucune justificatio

l
'

ère des TIC et de la technologie de l
'

information ,
même si comme l

'

écrit Chetta1

1 1
: en Algérie ,

les applications des TIC n
'

ont pas concerné le secteur industri،e

rien
,
ils ont fait office de divertissement

,
au lieu de devenir des moyens de rattrapag

dans la stratégie de développement du pays . En effet
,
selon le rapport sur le

de l
'

information et de la communication du World Economic Forum d

d
'

Avril 2006
,
l
'

Algérie est un pays peu informatisé puisqu
'

elle se situe à la 87èm

desةمح@3 PME sont informa

situation
, ajoutée au fait que la plupart des entreprises algériennes sont de

n
'

est pas deس@،،لاح

à faciliter la mise en place des tableaux de bord ,
si elles n

'

investissent pas dans l

d
'

un encadrement de qualité . Les PME plus que les grandes entreprise

être vigilantes en matière de gestion car elles peuvent pas bénéficier de l
'

effe

envergure ni de l
'

effet lobbying au sens de Rival Madin

9 . Le numéro métrique désigne la grosseur du fi lé en fi lature . Quant au duitage ,
il désigne l

'lsau cm

Voir Le Quotidien d
'

Oran du 22 mai 2007 , Article de H . Saaïdia «Le textes sur la fai lli t

»desentreprises son t à revoi

1 . Che ttab Nadia «Economie de la connaissance» : quelques éléments de réflexion , dans l

,Quotidiend
'

Oran du dimanche 1 1 séptembr

Rival Madina «Lobbying et performance : une étude de l
'

action poli tique des entreprises

04-2002°françaises1995 - 2000» IAE de paris , GREGOR , les Cahier de recherche

,!Universitéde pari

9



:Le tableau de bord et l
'

entreprise

.»évolutionet nécessité de «refondatio

sont les entreprises algériennes qui uti lisent régulièrement des tableaux d

au sens propre du terme . Toutefois
,
le tableau de bord balancé ou

"

balance
"

es t uti lisé dans certains grandes entreprises comme le groupe Saida

4 années) et donne de très bons résultat

essentiel pour l
'

entreprise algérienne ,
encore en phase d

'

apprentissage , qu

un retard dans un environnement qui lui aussi en retard ; n
'

est pas de s

mais de préparer son avenir en affûtan t ses armes par la formation de so

seul gage de réussite car le savo ir es t rappelons le
,
le facteur d

principal . C
'

est par le savoir que l
'

on maîtrise la technologie ,
mai

le management stratégiqu

:Conclusio

nous pensons avoir atteint le principal objectif qu
'

on s
'

est fixé dans ce

qui es t de démontrer la nécessi té de refondation des tableaux de bor

tenu de l
'

évolution en faveur de la modification des règles et de l

du management entraînant
,
l
'

entreprise doit prendre en charge cett

notamment l
'

entreprise algérienne si elle ne veut pas rester tou jours à la

traîne . En effet
,
s i pour les entreprises des pays développés la tâche est plus aisé

l
'

entreprise algérienne nécessite une mise à niveau car actuellement encor

L
'

abouti ssement des réformes va amener inéluctablemen t l
'

uti l i satio

nouveaux critères pour le tableau de bor

principal préalable pour l
'

entreprise réside dans sa volonté de recherche d

efficac i té par ses dirigeants . Ensuite mettre en place une stratégie d

basé sur le savoir qui consti tue le princ ipal facteur de productio

Pour l
'

acquérir, un investissement dans les ressources humaines es

que nécessaires gage d
'

une prise en charge par des écoles spécialisées e

de gestio

9
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