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Toute organisation se doit de rechercher la performance; c’est une préoccupation des managers. La
complexification de I’environnement complexifiant les processus organisationnels rendait de facto
inapproprié un modéle rigidifié de production. Désormais, il s’agit de privilégier les interconnexions des
éléments constituant le systeme entreprise pour mieux appréhender la globalité de ses processus de création de
valeur. L’ensemble des activités de I’entreprise est appréhendée et structurée comme une « chaine de valeur »
donnant une nouvelle vision systémique de I’activité productive. Il est a organiser I’entreprise de telle maniére
que toutes les fonctions opérantes - approvisionnement, production, distribution, finance - soient imbriquées
dans un processus d’optimisation de la valeur pergue par le client. D’une vision statique de la performance au
regard de la culture productive taylorienne, on est passé a une culture de la « lean-production » ou la
performance est quantifiée et qualifiée dans un processus dynamique. Rappelons que le corollaire de la « lean-
production » est le « lean-management » Ainsi constate-t-on que I’appréciation de la performance a changé de
nature.
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Introduction

Toute organisation - peu importe sa nature - se doit de rechercher la performance ;
c’est une préoccupation constante et naturelle des managers ; il y va de la survie méme de
I’entité économique considérée. Cette préoccupation a été particulierement ressentie des la
fin des années 70 ol le modéle taylorien semblait ne plus répondre -seul- efficacement aux
multiples objectifs des entreprises. En effet, la complexification de I’environnement
complexifiant les processus organisationnels rendait de facto inapproprié un modele
rigidifié de production. Désormais, il s’agit de privilégier les interconnexions des éléments
constituant le systeme entreprise pour mieux appréhender la globalité de ses processus de
création de valeur. L’ensemble des activités de I’entreprise est appréhendée et structurée
comme une « chaine de valeur »* donnant une nouvelle vision systémique de I’activité

! Inefficience-X : Terme employé par H. LEIBENSTEIN pour désigner les types d’inefficacité non
allocative «...sont visés essentiellement tous les types d’inefficacité provenant du manque
complet ou partiel de motivation a tirer parti aussi efficacement que possible des opportunités
économiques » LEIBENSTEIN H. (1986) : Micro-économique et théorie de I’efficience-X - Il n’y
a pas de crise, ce n’est pas normal in Crise et renouveau de la théorie économique (sous la direction
de D. BELL et L. kristol) ; Bonnel/Publisud, Paris (édition francaise) ; p. 171

2 « Pour analyser les sources de I’avantage concurrentiel, il est indispensable d’examiner de fagon
systématique toutes les activités qu’exerce une firme et leurs interactions. L’instrument
fondamental pour y parvenir est la chaine de valeur. La chaine de valeur décompose la firme en
activités pertinentes au plan de la stratégie, dans le but de comprendre le comportement des codts et
saisir les sources existantes et potentielles de différenciation. Une firme acquiert un avantage
concurrentiel en exercant ces activités stratégiquement importantes a meilleur marché ou mieux
que ses concurrents ». Porter M. : L’avantage concurrentiel, InterEditions, Paris, 1986 ; P.49
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productive. Il est a organiser I’entreprise de telle maniere que toutes les fonctions
opérantes - approvisionnement, production, distribution, finance - soient imbriquées dans
un processus d’optimisation de la valeur percue par le client. D’une vision statique de la
performance au regard de la culture productive taylorienne, on est passé a une culture de
la « lean-production »* ol la performance est quantifiée et qualifiée dans un processus
dynamique. Rappelons que le corollaire de la «lean-production» est le «lean-
management »*  Ainsi constate-t-on que I’appréciation de la performance a changé de
nature.

La culture de la lean-production impose une mobilisation permanente de toute
I’entreprise pour :

- réduire la durée le cycle de satisfaction client (approvisionnement, production,
distribution)

- réduire des en-cours et des stocks,

- réduire les effectifs assurant les tdches improductives

- éliminer la non-qualité

- assurer un meilleur niveau de service aux clients,

- assurer une plus grande capacité d’adaptation aux changements.

- etc.

Bref, il s’agit d’éliminer toutes les pertes liées aux dysfonctionnements et gaspillages
afin d’augmenter la valeur percue par le client. Ainsi s’émerge une culture de la
performance dans les entreprises ou, tout doit étre, désormais évalué quantitativement et
gualitativement, compare, jugé, jaugé, et constamment, on doit s’assurer - normalement -
gue, I’ensemble des acteurs donnent le maximum d’eux-mémes pour maintenir
I’entreprise dans le champ de la compétition économique. La culture de la performance est
devenue ainsi un modele sociétal de référence.

Les performances voire la survie des entreprises sont fonction de leurs propres
capacités d’adaptation au contexte économique mouvant. L’adaptation est donc une
composition du développement de I’entreprise : elle est a la fois le facteur clé et le résultat
de la compétition.

La culture de la performance impose un effort de poursuite d’optimisation quelque
soit I’état de turbulence de I’environnement. Autrement dit, c’est s’imposer un niveau
d’effort telle que la production soit toujours a I’optimum de Pareto. Dans ces conditions,
seule la vision organique globale offrirait des possibilités de recherche d’efficience
optimale permanente.

Rappelons que les profonds bouleversements de I’environnement économique qui
s’opéerent depuis la fin de la décennie 70 ont fragilisé la position concurrentielle de
nombre d’entreprises. La crise économique dont les premiers symptémes apparurent lors
des deux chocs pétroliers, révéla I’acuité de la fragilité des entreprises. En effet, la crise de
I’énergie qui introduisit un renchérissement spectaculaire de certains inputs, mit en
exergue les inerties (inerties internes et externes) des organisations. Celles-ci furent

® Production « au plus juste » ou production sans gaspillage
* Management anti-gaspillage ou management d’élimination des causes de colts
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génératrices des états sous-optima et d’une série d’insatisfactions (insatisfactions des
clients, salariés, actionnaires).

Par ailleurs, la technostructure, imprégnée d’une certaine culture bureaucratique, se
trouva démunie de moyens politiques véritables pour opérer assez t6t des changements
nécessaires. En sus, les diverses lectures contradictoires de la crise ont eu pour
conséquence de retarder les échéances des réformes décisives et d’aggraver ainsi la
situation de pans entiers des économies.

Certes, depuis le début du siécle dernier, chercheurs et praticiens ont toujours su
fournir des méthodes d’adaptation de I’entreprise a son environnement (le marketing par
exemple). Parfois, de simples aménagements du systéme productif suffisaient a atténuer,
voire éliminer les dysfonctionnements qui amenuisaient la rentabilité des entreprises. Mais
depuis la décennie 80, ces réponses ne sont plus capables d’assurer une efficience
optimale. Les cadres analytiques habituels de références (les theses des écoles rationaliste
et sociale) deviennent quasi inopérants pour construire de nouveaux outils de poursuite de
I’optimisation.

C’est dans ce contexte qu’a émergé une profonde réflexion sur la nature et les causes
des dysfonctionnements aigus des entreprises dans un environnement devenu trés instable,
environnement qualifié d’ailleurs par A. TOFFLER de « monde de I’éphémére »°. Les
apports des auteurs de disciplines diverses (sociologie, psychosociologie, économie,
gestion, informatique, droit, etc) ont été d’une importance capitale dans cette réflexion.
Cette démarche pluridisciplinaire a eu pour effet de favoriser I’émergence d’un courant
d’analyse « décloisonnée » (globale) de I’entreprise®

En pratique, c’est au cours des années 80 que la démarche d’une gestion
« décloisonnée » véritable va commencer a faire école dans les grandes entreprises. Ainsi
admet-on aujourd’hui qu’une méthode de gestion décloisonnée permet d’améliorer la
performance de I’entreprise. Elle constitue le référentiel d’un modéle d’organisation
efficient dont le vecteur clé est la « satisfaction client »

De tout temps, la réponse aux attentes du marché par I’entreprise se matérialise par
une organisation rationnelle de I’ensemble des activités économiques allant du fournisseur
des matiéres premiéres jusqu’aux linéaires des magasins. Ainsi, convient-il de rappeler
que la satisfaction des besoins exprimés par les consommateurs se résume en une chaine
de métiers: approvisionnement — transport — production — distribution etc. Donc,
apparemment rien de nouveau! Ce qui est nouveau, c’est plutdt la maniére dont
s’enchainent et se coordonnent I’ensemble de ces activités pour répondre efficacement aux
attentes des consommateurs dans un environnement trés mouvant et particuliérement
exigeant sur le plan de la dynamique concurrentielle.

La réponse au consommateur se trouve sous-jacente a deux principes fondamentaux
aujourd’hui : le « time to market »’ et le « time to customer »® au moindre co(t avec la
qualité irréprochable.

® Toffler Alvin : Le choc du futur, Editions Denoél/Gonthier, Paris, 1971, P. 158

® Probst G.J.B. et Ulrich H. : Pensée globale et management ; Editions d’Organisation (version
francaise), Paris, 1989

7 C’est le temps s’écoulant depuis la conception d’un produit jusqu’a sa mise sur le marché. Ce
temps doit étre trés court
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Les changements engendrés par les nouvelles technologies et les mutations des
conditions économiques (forte densité concurrentielle, instabilité des marchés etc )
contraignent a une réorganisation du systeme de satisfaction des besoins des
consommateurs (du systéme entreprise) . Ainsi convient-il de constater que la recherche
de la performance locale basée sur le modéle taylorien n’est plus suffisante a cerner
I’efficacité de I’entreprise. 1l est plutdt question de rechercher la cohérence et I’intégration
de I’ensemble des chaines d’activités internes et externes de I’entreprise afin de concilier
la productivité et la flexibilité tout en garantissant la transparence totale du systéme
Production — Marché.

Au-dela de ce constat, sur ce mouvement de fond concernant cette culture de la
performance, on peut — tout de méme — se poser légitimement la question sur la véritable
nature de la performance des organisations : est-ce que les entreprises sont-elles vraiment
performantes ? Ne s’agit-il pas tout simplement d’une juste performance ?

L’objet de cet article est de tenter de répondre a cette question, sachant que
I’entreprise, comme tout systéme organisé et complexe est souvent « truffée » d’inerties
qui ne lui permettent pas toujours de se mouvoir conformément & un ordre donné ou,
« parfaitement » a une logique imposée.

Structurée en deux parties, cette contribution tente de clarifier d’une part, le caractére
protéiforme de la performance (ce qui rend difficile son évaluation) et d’autre part, de
montrer que le poids des inerties organisationnelles ne permet pas toujours d’atteindre la
performance optimale (celle qu’on aurait voulu réaliser).

1) Développement synoptique du concept de performance

Dans cette premiére partie, il s’agit d’apporter un éclairage sur les différentes
approches relatives a la question sur la notion de performance, tout en essayant d’ouvrir
un débat a partir des travaux des deux grandes catégories explicatives de ce concept : le
modéle structuraliste et le courant des ressources.

A - Les approches

D’apres Le Robert, Dictionnaire historique de la langue frangaiseg, I’acception du
mot ‘‘performance ‘“ venant de I’anglais date de la fin du XV°™ siecle. .1l signifie :
« accomplissement, réalisation, résultats réels» et s’emploie dans des domaines trés
variés (sportif, technique, économique, organisationnel...). D ailleurs, cet aspect est fort
bien démontré par A. Ehrenberg dans son ouvrage intitulé « Le culte de la performance »
(2008)™ Par contre, il semblerait que le verbe *“ performer ** viendrait de I’ancien francais
« parfournir » composé de « par » et de « fournir ». Il peut s’agir — bien entendu — fournir
des résultats. En allant plus loin dans la profondeur du concept, J. L. Austin dans ses
essais philosophiques introduisit le mot « performatif » désignant toute énonciation qui
crée une situation. « Prononcer des mots, en effet, est d’ordinaire un évenement capital,
ou méme I’éveénement capital, dans I’exécution (performance) de I’acte... exécution qui

8 C’est le temps s’écoulant entre la réception d’une commande et la livraison effective du produit
commandé au client. Ce temps doit étre trés court.

° Rey A. (sous la direction de) :Dictionnaire historique de la langue francaise, Le Robert, Paris,
2007

' Enhrenberg A. : Le culte de la performance, Hachette Littératures, Paris, 2008
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constitue pour une part la visée de I’énonciation ; mais elle est loin de constituer
d’ordinaire - si jamais elle le fait - I'unique élément nécessaire pour qu’on puisse
considérer I’acte comme exécuté... Parier n’est pas...simplement prononcer les mots ‘je
parie’ ...: quelqu’un pourrait les prononcer sans que nous accordions qu’il a
effectivement, ou au moins complétement accompli un pari. Pour nous en convaincre,
supposons, par exemple, que nous déclarons notre pari aprés la course... En plus de la
formulation des mots, qui constitue ce que nous avons appelé le performatif, il faut
géneralement que nombre de choses se présentent et se déroulent correctement, pour que
I’on considére que I’acte a été conduit avec bonheur ». En somme, « Dire une chose, c’est
la faire » Comme le souligne B. Stiegler (2004), «... la performance est en quelque
sorte le processus de la perfection, d’une perfection qui se forme, qui se fait. Car la
performance est essentiellement de I’ordre du faire, comme nous allons le retrouver dans
le concept de performativité »*?

Au-dela de ces acceptions, pour ne prendre en considération que le domaine qui nous
intéresse, il convient de retenir la définition donnée par le lexique de gestion®®: « degré
d’accomplissement des buts, des objectifs, des plans ou des programmes que s’est donnée
une organisation »

En considération de tout ce qui précéde, deux questions nous viennent a I’esprit :

Premiérement : comment atteindre ces résultats (performance) que se donne
I’organisation ? Sur la base des travaux de Meyer (1994), d’aprés V. Boussard (2008), la
gestion est le moyen de les atteindre. D’une maniere générale, « la gestion est a la fois la
pratique et la science du gouvernement, des organisations et plus particuliérement des
entreprises. Mais gouverner c’est prendre et exécuter des décisions dans de nombreux
domaines » (D. Soulié et D. Roux)**. Plus précisément encore, le PCG" 82 souligne que
la gestion est « la mise en ceuvre des ressources de I’entreprise en vue d’atteindre les
objectifs préalablement fixés dans le cadre d’une politique déterminée ». Considérée alors
comme «une norme sociale relative aux objectifs fixés aux entreprises »'°, la notion de
performance prendra tout son sens a partir du moment ou les dirigeants sont amenés a
rendre compte des effets de leurs décisions, c’est-a-dire « informer régulierement les
actionnaires des résultats »*’. D’aprés V. Boussard, cette nécessité d’informer les
associés ne date que de la fin du XIX°™ siécle. Cela suppose donc une responsabilité des
dirigeants de porter a la connaissance des propriétaires de I’entreprise, ce qu’ils ont fait
des ressources qui leurs sont confiées, c’est-a-dire, justifier de leurs actes, actions et les
effets induits.

1 Austin J. L. : Quand dire, c’est faire,Editions du Seuil, 1970, pp. 43-48 ;

12 Stiegler Bernard : Performance et singularité ; in : Heilbrunn B. (sous la direction de) : La
performance, une nouvelle idéologie, Editions La Découverte, Paris, 2004, p. 209.

13 Martinet A-Ch. Et Silem A. (sous la direction de) : Lexique de gestion, Editions Dalloz, Paris
1991.

¥ Soulié D. et Roux D., Gestion, PUF, Paris 1992, p. 9

15 plan Comptable Général

16 Boussard V. : Sociologie de la gestion. Les faiseurs de performance, Editions Belin, Paris, 2008 ;
p. 110

7 Idem
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Autre question fondamentale : comment mesurer ces résultats ? La réponse est
donnée en ces termes: en créant « des critéres et ratios comptables simple au début,
progressivement complétés par d’autres calculs financiers plus complexes : Cash Flow ou
Pay Back, par exemple. Des critéres de performance non financiers sont également
inventés : mesure de qualité, part de marché, etc. »*,

Pour faire court, au regard de ces différentes définitions, le concept de performance
peut donc - dans une certaine mesure - étre rapproché de celui de I’efficacité c’est-a-dire
du rapport entre des résultats obtenus et des objectifs fixés. C’est d’ailleurs ce que F.
Julien (1992, 1996 et 2005)*° a mis en exergue dans ses essais philosophiques. En effet,
considérant que I’efficacité c’est la stratégie, par analogie, il peut étre accepté que la
performance soit elle-méme de la stratégie (en tant que moyen pour tirer un avantage du
jeu concurrentiel en se basant sur une ou plusieurs compétences, performances ou qualités
distinctives), mais aussi, elle est le résultat d’une stratégie. Entre performance et stratégie,
il y a fondamentalement une relation bijective. Sans excés de langage, il conviendrait
d’admettre que la performance releve de la stratégie et en méme temps, elle est aussi
d’ordre de la « stratégie » et stratégique.

Dans ces conditions, il est défini la performance de I’entreprise « par I’amélioration
de sa compétitivité, donc de ses résultats. Si la vision est juste, elle n’en est pas moins
incompléte. En effet, la performance d’entreprise se réalise avant tout par rapport a ses
ambitions déterminées dans ses propres objectifs stratégiques. Elle se vérifie ensuite sur
ses marchés. La performance d’une entreprise est avant tout, d’étre compétitive sur ses
marchés, conformément a ses choix stratégiques. Il ne peut pas y avoir d’autre
performance d’entreprise hors de sa réussite stratégique. Cette réussite passe par
I’adéquation durable de I’offre, de ses produits et de ses services, aux attentes des
marchés, en intégrant dans la réflexion, I’omniprésence des concurrents principaux.

En vision interne, la performance est en fait la traduction de sa compétitivité sur ses
marchés. Aujourd’hui, la performance se définit plus communément comme la capacité a
améliorer le rapport général : valeurs reconnues par le client/colts des moyens
nécessaires a cette création de valeur »® Cette vision est également partagée par J.-H.
Jacot et al. (1996) dans des termes suivants: « Désormais, au niveau marchand, la
performance doit s’évaluer de maniére au moins autant extrinséque qu’intrinséque a
I’entreprise. En d’autres termes, a ce niveau, on quitte I’espace des seuls ateliers et
services connexes, pour se situer au niveau de I’entreprise a la fois prise toute entiére et
immergée dans les marchés amont et aval. Du méme coup, on passe de la notion de
productivité, ou aptitude a bien produire, a celle de compétitivité, ou aptitude a bien
entrer en compétition sur les marchés. La compétitivité ne se mesure alors plus par un

8 1dem

19 Julien F. : La propension des choses Pour une histoire de I’efficacité en Chine, Editions du Seuil,
Paris 1992 /Traité de I’efficacité, Editions Grasset & Fasquelle, Paris, 1996./Conférence sur
I’efficacité, PUF, Paris, 2005

20 Castelnau J., Daniel Loic et Mettling B. : Le pilotage stratégique. Mobiliser I’énergie collective,
Edition d’Organisation, Paris, 1999, p. 73.
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rapport output/input, mais par une différence entre la valeur et le codt »** 1l transparait de
ce passage, une approche un peu globale du concept performance.

Au-deld de ces deux questions, il est a noter que les objectifs de la performance
peuvent varier d’une entreprise a I’autre. Dans ces conditions, il est donc a relever que « la
performance est relative. Et jamais monologique. Elle dépend en dernier ressort du
critere que I’on se donne ou de la combinaison de criteres. Ces criteres dépendent eux-
mémes de la définition de la performance et il existe plusieurs définitions possibles de
cette derniére »?. Dans le méme ordre d’idées, Ch. Roux-Dufort (2004) va émettre des
réserves quant a la nature de la performance de I’entreprise : « ... La performance d’une
entreprise est plus problématique, mais réguliérement ramenée a la part de marché, au
cours boursier, a la croissance du chiffre d’affaires ou du résultat opérationnel. Lorsque
ces normes sont tenues comme définitives et comme I’étalon unique de mesure de la
réussite, la recherche de performance fait peser une pression sur les indicateurs qui la
définissent. Elle laisse dans I’ombre toute une série d’équilibres considérés comme non
significatifs alors qu’ils contribuent & maintenir I’entreprise sur sa trajectoire. Elle réduit
considérablement le champ d’attention pertinent des organisations et installe des filtres
puissants de sélection et de traitement de I’information »**

Somme toute, au regard de ces différentes approches, il est aisé de dire que la
performance a un caractére polymorphe et multicausal. Elle est finalement, fonction des
objectifs clairement définis par les dirigeants et pouvant faire I’objet des évaluations
quantitatives et qualitatives. Puisqu’il en est ainsi, il est & constater que ses modeles
explicatifs sont aussi multiformes.

B- Les modeéles explicatifs de la performance

L’abondante littérature, sur la question de la performance des entreprises, a fait
schématiquement, I’objet des regroupements pour n’identifier que deux courants
principaux d’explication de la performance : le courant fondé sur le paradigme SCP
(Structure - Comportements - Performance) et le modele des ressources et des
compétences (D. Durand)®

Le modéle SCP établit les relations entre les structures des industries, les
comportements des firmes et la détermination des performances. D’une maniere succincte,
les performances de I’entreprise sont fonction de la structure et du comportement. Pour ce
qui est de ce modele (a caractere structuraliste), il est d’abord fondé pour une part
essentielle, a partir des travaux des économistes industriels de I’université d’Harvard,
grosso modo sur la période 1930-1960 (A. Berle, G. Means, E. Mason J. Bain, D.
Wallace...) puis, renouvelés et complétés par les différents développements de M. Porter
sur I’analyse concurrentielle (courant des années 80). Mais, plus généralement le modéle
SCP est d’abord et fondamentalement une analyse « porterienne » de la performance.
Cette assertion trouve sa justification dans le passage suivant: «Pour Porter..., les

21 Jacot J-H. et Micaelli J-P. (coordonnateurs): La performance économique en entreprise, Hermés,
Paris, 1996, P. 22

22 Boussard V. : op. cit. P. 110.

% Roux-Dufort C. : La performance, antichambre de la crise in La performance, une nouvelle
idéologie ; op. cit. p. 149

? Durand R. : Entreprise et évolution économique, Belin, Paris, 2000
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déterminants de la performance que sont la chaine de valeur et le systeme de valeur
expliquent la possibilité d’obtenir un avantage concurrentiel soutenable. La chaine de
valeur est I’ensemble des activités principales réalisées par une entreprise depuis
I’approvisionnement jusqu’au service apres-vente. Chaque activité est évaluée en fonction
de la valeur créée et de sa contribution a la marge totale de I’entreprise... L’idée centrale
est que pour obtenir une performance maximale, il faut gérer le mieux les activités les
plus rentables au sein du systéme ».”° Il est & comprendre donc par 13, qu’il y a des
activités non gératrices de valeur, et par conséquent, il n’est pas nécessaire d’y porter une
attention soutenue. Il revient a admettre qu’il y ait certaines activités (performantes) qui
subventionnent celles qui ne le sont pas. En somme, la performance n’est pas totale mais
partielle.

Voyons maintenant I’explication fournie par le «courant des ressources et des
compétences ». D’abord, il convient d’entendre par ces derniéres, I’ensemble des moyens
physiques et non physiques nécessaires qu’une entreprise détient - a un moment donné- et
susceptibles de varier en fonction des évolutions de I’environnement ; ils lui permettent de
répondre efficacement aux besoins du marché par la maitrise de I’art de savoir les
combiner d’une maniere optimale. Autrement dit : « Les ressources sont de deux types :
soit physiques (usines, équipements, terrains, matiéres premiéres, produits semi-finis,
stocks) ; soit humains (travail qualifié ou non, personnel administratif, financier,
juridique, technique, et de direction). Plutét que de la détention a proprement parler de
ces ressources, c’est la maniére dont elles sont utilisées selon les possibilites qu’elles
contiennent qui est cruciale pour I’activité de I’entreprise ».2®

Au préalable, il est a rappeler que dans la théorie classique de la firme, la
performance c’est-a-dire la croissance de I’entreprise s’est expliquée par I’allocation et
I’utilisation efficientes des facteurs de production. Mais, au regard des évolutions des
environnements et de leur complexité, I’analyse classique devient assez partielle pour
cerner véritablement les facteurs structurant le processus de croissance des entreprises. La
nécessité de trouver des justifications plus pertinentes va favoriser I’émergence du courant
des ressources constitué fondamentalement a partir des travaux .d’Edith Penrose. « Pour
E. Penrose, il est en outre clair qu’un état optimal d’équilibre n’est jamais atteint dans
une firme...Au contraire, la firme planifie son expansion en fonction de la demande des
consommateurs qu’elle juge pertinente, donc sur ses opportunités de production, en
comptant sur les ressources qu’elle hérite du passé et sur celles qu’elle doit se procurer
sur les marchés. En fait toute possibilité de croissance est conditionnée par la
combinaison adéquate entre les différents types de ressources étant entendu que I’on peut
les utiliser difféeremment, et les renouveler. La croissance de la firme permet de plus
nombreuses et de potentiellement meilleures combinaisons de ressources et de
services... »*' 1l va sans dire que la performance d’une entreprise est fonction du potentiel
de ses ressources et de son utilisation. «... Ce qui caractérise une entreprise est la maniére
dont I’autorité gestionnaire emploie les ressources a sa disposition... La théorie des
ressources postule que c’est I’utilisation des services potentiels des ressources qui définit

*Durand R. : op. cit., p.154
% purand R. : op. cit. P. 168
%" Durand R. : Entreprise et évolution économique op. cit. PP. 168-169.
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la performance de I’entreprise »*® En effet, dans les pratiques stratégiques, certaines
entreprises peuvent batir leurs compétences distinctives (tout ce qui distingue
fondamentalement une entreprise de ses concurrents et qui lui procure un avantage
concurrentiel décisif) sur les ressources spécifiques dont elles disposent. L’entreprise est
d’abord un agrégat de ressources. Toute activité, méme la plus minime nécessite toujours
une mobilisation de ressources diverses. « Les entreprises ne sont pas des producteurs, ce
sont des assembleurs de ressources et d’aptitudes individuelles et organisationnelles. Les
causes de I’évolution économique et de I’histoire de la performance des entreprises ne
sont donc pas principalement a trouver dans les produits proposés ou les industries en
rivalité. Elles se situent au niveau des trajectoires suivies par les ressources (la
technologie, I’augmentation des capacités de mémoire des disques durs, les possibilités de
gravage des microprocesseurs, la capacité de charge des fibres optiques, etc.) mais aussi
des trajectoires des aptitudes des organisations (la clairvoyance des dirigeants, les
politiques de recrutement et de rémunération, la structure formelle et informelle de
I’organisation) »*.

En résumé, la performance de I’entreprise - selon ce courant - dépend du potentiel de
ressources en possession et de I’habilité organisationnelle spécifique dont I’entreprise peut
faire preuve lors des processus de leur transformation. « ... Ce sont les ressources et
aptitudes, leurs propriétés et leurs transformations qui sous-tendent la possibilité pour les
entreprises de créer des variations a |I’origine d’avantages concurrentiels, de
performance relative supérieure et de croissance... Une entreprise performante a moyen
et long termes est une entreprise vivante qui parvient a laisser évoluer les ressources et
aptitudes stratégiques qu’elle détient ».%

Une fois que, cet éclairage — certes, assez synthétique — est apporté sur le concept, il
convient donc d’esquisser modestement, une possibilité de synthése des deux modéles
explicatifs de la « performance », pour prendre en compte davantage la dimension de la
complexité qui caractérise aujourd’hui le systéme Entreprise/Marché.

C- Autre essai d’approche explicative

D’abord, doit-on considérer que les deux modéles explicatifs de la performance : le
modéle structuraliste fondé sur le paradigme SCP (Structure — Comportement —
Performance) et le courant des ressources et des compétences (RC) s’opposent ou se
complétent. Si d’aucuns admettent qu’ils s’opposent, alors, cette vision dichotomique ne
nous satisfait guére au regard de la complexité du systeme Entreprise-Marché. Dans ce
cas, cette approche (de notre point de vue) reste encore fondée simplement sur le fait qu’il
existe d’un coté I’entreprise et de I’autre le marché. Or, I’entreprise et le marché
constituent un “‘tout’” parcouru par des flux (flux informationnels, flux physiques et flux
financiers) ; donc, il y a lieu de considérer que dans le systeme Entrepris-Marché,
I’ensemble des éléments constitutifs sont en interaction dynamique. Dans ces conditions,

%8 Durand R. : Entreprise et évolution économique op. cit. P.166 et P. 171

 Durand R. : Performance de I’entreprise, sélection économique et liberté individuelle, in La
performance, une nouvelle idéologie, op. cit. p. 129.

% Durand R. : Performance de I’entreprise, sélection économique et liberté individuelle, in La
performance, une nouvelle idéologie, op. cit. pp. 130-132.
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les activités ne peuvent pas étre appréhendées d’une maniere séquentielle, mais plut6t de
facon globale. Par exemple, une erreur sur la qualité d’un input a inévitablement un effet
perturbateur sur I’ensemble des activités du systéme Entreprise-Marché (du service de
traitement des approvisionnement jusqu’au client final en passant par toutes les fonctions
organiques).

A cette vision dichotomique de la performance, il conviendrait de soutenir une
approche holistique de la performance ; donc, le modéle SCP et le courant RC pourraient
analytiguement se compléter pour mieux cerner les mécanismes générateurs de la
performance globale de I’entreprise. En effet, I’optimisation de I’entreprise doit étre
appréhendée globalement ; elle ne doit pas étre le résultat de la sommation des optima

Nous défendons cette dimension de la performance parce que nous considérons que
I’entreprise n’est pas simplement comme le définit J. Peyrelevade « ...un organisme
structuré autonome qui élabore des biens et services en vue de satisfaire des besoins
exprimés sur le marché par les consommateurs, ou par d’autres entreprises »** mais
plutét un systeme combinatoire de quatre piliers : acteurs (compétences, savoir, savoir-
faire, savoir étre, savoir pourquoi, savoir comment), organisation (les différentes
fonctions combinees « organiser pour produire efficacement »), moyens (physiques :
investissements, terrains, batiments, machines, matiéres 1%, outils de traitement de
Iinformation, etc. ) et I’environnement (marché, technologie, Etat, concurrents,
fournisseurs, clients, associations des consommateurs, économie, écologie...) en vue de
satisfaire au mieux le client en assurant des efficiences productive, allocative et
contractuelle. Cette approche tend a fusionner, les deux dimensions explicatives de la
performance (SCP et RC). Alors, I’entreprise, systtme® fini relié d’une maniére
symbiotique a I’environnement, un systéme infini, offre donc la possibilité d’une pensée
managériale globale et autorise in fine une démarche englobante de la recherche de la
performance globale.

Le systéme Entreprise-Marché est trés complexe d’ou la nécessité de développer une
pensée globale et complexe pour réduire voire maitriser la complexité®® du systéme lui-
méme afin d’optimiser chaque maillon de la chaine des activités.

Partageons cette vision organiciste de I’entreprise, la question qui nous vient a
I’esprit - au regard de la complexité du systéme Entreprise/Marché - est de savoir :
comment — par nos possibilités de calcul — il peut &tre évalué la performance globale sur le
plan pratique? La difficulté, c’est que la performance voire la performance globale n’est
pas monocausale mais, plutdt multicausale. Cette difficulté est clairement soulignée par E.
Marcon, O. Sénéchal et P. Burlat (2003) dans des termes suivants : « La performance peut

%! peyrelevade J. : Economie de I’entreprise ; Fayard, Paris, 1989, p.19

%2 «Un systtme est un tout dynamique, qui posséde en tant que tel des propriétés et des
comportements déterminés. Il est composé de parties, reliées entre elles, de sorte qu’aucune partie
n’est indépendante des autres et que le comportement du tout est influencé par I’action d’ensemble
de toutes les parties » ; G.J.B. Probst et H. Ulrich : Pensée globale et management — Résourdre les
problémes complexes Les Editions d’Organisation, Paris 1989, p. 32

* « Qu’est-ce que la complexité ? A premiére vue, c’est un phénoméne quantitatif, I’extréme
quantité d’interactions et d’interférences entre un trés grand nombre d’unités... ; elle comprend des
incertitudes, des indéterminations, des phénomenes aléatoires » ; E. Morin: Introduction a la
pensée complexe ; Editions du Seuil, Paris 2005, pp. 48-49
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étre unique, si I’objectif n’est associé qu’a un seul critére : c’était le cas dans les systemes
tayloriens ou I’on cherchait en priorité la maximisation de la productivité. Aujourd’hui, la
performance est multicritére, elle prend en compte la globalité des facteurs pertinents
pour la satisfaction des clients. ... L’évaluation de la performance est polymorphe... »*.
Or, comme nous le savons, le modele taylorien n’est plus approprié pour cerner cette
dimension englobante compte tenu de la mutation des organisations, il va de soi que
I’approche monocritére reste peu pertinent. Par ailleurs, J.-H. Jacot et J.-P. Micaelli
(1996), dépassant certes, la vision taylorienne de la performance, réduisent cependant
I’évaluation de la performance globale a la « différence entre valeur et colt». Leur
approche se résume dans des termes : « Désormais, au niveau marchand, la performance
doit s’évaluer de maniére au moins autant extrinseque qu’intrinséque a I’entreprise. En
d’autres termes, a ce niveau, on quitte I’espace des seuls ateliers et services connexes,
pour se situer au niveau de I’entreprise a la fois prise toute entiére et immergée dans les
marchés amont et aval. Du méme coup, on passe de la notion de productivité, ou aptitude
a bien produire, a celle de compétitivité, ou aptitude a bien entrer en compétition sur les
marchés. La compétitivité ne se mesure alors plus par un rapport output/input, mais par
une différence entre la valeur et le codt »*

Il transparait de ce passage I’idée que, la performance de I’entreprise ne peut plus
étre seulement cernée a partir des activités de I’environnement interne et qu’il faut prendre
en considération aussi, la dimension « Marché ». Or, il est évident que dés lors que la
variable environnementale est prise en compte, on rentre dans l’ordre de la
complexification. Dans ces conditions, peut-on vraiment appréhender rigoureusement tous
les éléments pouvant structurer la formation (ou I’évaluation) de la « performance » ? Ne
serait-on pas tenté de porter une attention distante sur certaines activités dées lors qu’il est
jugeé que celles-ci ne font pas partie de la préoccupation stratégique soutenue du manager.

D - L’entreprise, performante ou juste performante ?

D’abord, il est a souligner que le socle de la construction de notre cadre analytique
trouve d’abord, son origine dans les travaux de H. Leibenstein c’est-a-dire que, par nature,
les comportements de maximisation sont absents dans les organisations. La maximisation
reste I’exception ; elle n’apparait que s’il y a des circonstances spécifiques de fortes
pressions environnementales déclanchant la prise de décision par les acteurs. Il s’avere
donc que, I’importance de I’enjeu économique (ou de survie) est le vecteur conditionnant
les comportements de maximisation ou de non-maximisation. Mais, faudrait-il encore que
I’importance de cet enjeu soit bien comprise et diffusée a I’ensemble des acteurs
décisionnels de I’organisation. En somme, les remarques de H. Leibenstein peuvent
s’apparenter - somme toute - au paradoxe de la grenouille (M. Debaig et L.M. Huette,
1999)*. En effet, si on plonge une grenouille dans un récipient d’eau trés chaude, elle se
défend en sautant instantanément hors de milieu tres hostile voire tres agressif et ne meurt

% Marcon E., Sénéchal O. et Burlat P. : Concepts pour la performance des systémes de production ;
in « Evaluation des performances des systemes de production » (sous la direction de C. TAHON) :
Lvoisier, Paris, 2003, pp. 32-33

% Jacot J-H. et Micaelli J-P(coordonnateurs). : op. cit. 1996 , p. 22

% Debaig M. et Huette L. M. : Le paradoxe de la grenouille — Rompre avec les paradigmes
dominants pour créer de la valeur ; Editions Dunod, Paris, 1999
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donc pas. Mais, si on met la méme grenouille dans une casserole d’eau froide et on porte
celle-ci lentement a ébullition, la grenouille ne réagit pas et se laisse mourir. Pour faire
court, il est a admettre I’assertion que les organisations se comportent comme la
grenouille en fonction de I’état de I’environnement externe. Comment les organisations
peuvent-elles lever ce paradoxe et, avoir en permanence le comportement d’optimiseur ?
Autrement dit, comment peut-on structurer I’entreprise pour lui permettre d’étre toujours
dans un état de réalisation de la performance globale ? Sachant que le modele émergeant,
c’est le modéle réticulaire c’est-a-dire que les activités économiques sont de plus en plus
structurées en réseau.

A dire vrai, I’entreprise n’est jamais « performante », mais « juste performante ». Par
contre, on peut affirmer par exemple qu’un athléte, un cycliste, un cheval de course ou un
étudiant est performant. En effet, un athlete champion ou un cycliste remportant une
victoire aurait tout fait (effort optimal) pour atteindre les limites que lui autorisent ses
propres capacités. En ce qui concerne I’entreprise, I’effort n’est jamais au maximum. La
juste performance constitue la régle pour toute organisation et la performance I’exception
a cause de I’existence de zones d’inerties ol le degré de « d’entropie de I’effort »*
(« entropie organisationnelle ») est élevé.

L’entreprise est « truffée » de zones d’inerties génératrices des inefficiences-x. Les
mécanismes décisionnels complexes, les lourdes procédures administratives, la
bureaucratie, des intéréts individuels antagonistes, I’utilisation abusive de I’internet a des
fins personnelles sont de nature & générer des colits superfétatoires et des codts cachés®®
qui corrodent en fin de compte la performance de I’entreprise. D’une maniére générale, il
est observé et constaté qu’il y a une sous-utilisation des ressources dans I’entreprise a
cause du manque d’effort soutenu dans le temps. Il faut donc un type particulier d’effort
pour rompre avec les routines et les mauvaises habitudes. 1l peut donc étre affirmé que les
organisations ne sont pas vraiment performantes mais, juste performantes.

I1) Les inefficiences-x et écart de performance

Les écarts de performance qui peuvent étre constatés entre deux entreprises ou dans
une méme entreprise d’une période a I’autre, peuvent étre expliqués par des inefficiences-
X. Puisque, par essence, tout systéme complexe contient nécessairement des zones
d’inerties, alors, comment peut-on mieux les prendre en compte pour pouvoir les
neutraliser afin d’améliorer la performance globale ? Mais, étant donné que ces inerties
corrodent en partie la structure productive, peut-on alors affirmer au regard des résultats
observés (certes positifs), qu’une entreprise donnée, a réalisé une performance globale ou,
plus modestement, constater qu’elle est seulement, juste performante ? Cette deuxiéme
partie tend & montrer que les entreprises, d’une maniere générale, ne réalisent pas des
performances optimales mais se contentent d’une relative performance.

A - Constat d’écart de performance

%7 « Entropie de I’effort » : terme utilisé par H. Leibenstein pour désigner « le degré d’insuffisance
de la coordination entre les objectifs présumeés de I’entreprise » ; op. cit. p. 178

% Savall H. et Zardet V. : Maitriser les co(ts et les performances cachées (2°™ éd.) ; Ed.
Economica, Paris, 1991
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Dire qu’une entreprise est inefficiente, c’est constater des écarts de performances
dans le processus de transformation des facteurs en produits entre la quantité maximale
d’output de référence a partir de la structure technique donnée et celle qui est réellement
obtenue. Il est donc a supposer I’existence d’une performance de référence (performance
théorique), c’est-a-dire ce a quoi il convient de faire tendre la performance de I’entreprise
considérée.

Nommons E, I’entreprise dont on veut améliorer la performance (entreprise truffée
d’inefficience-x) et E; . I’entreprise dont on suppose qu’il n’y a pas d’inefficience-x et par
conséquent, de niveau de performance optimal.

Pour faire simple, en théorie, I’évaluation de la inefficience-x peut se faire a partir de
la représentation de la courbe de la “‘frontiere de production’ c’est-a-dire le lieu des
points ou un output optimal peut é&tre déterminé par une combinaison judicieuse des
facteurs de production permise par une situation de technologie donnée et pour une
période définie.

Supposons un secteur donné comprenant n entreprises produisant un output
homogeéne () a partir d’un ensemble d’input (X) ; ses possibilités de production peuvent
étre déterminées a partir de la donnée de I’ensemble des fonctions de production des
entreprises considerées :

| Y =F(X),
avec Y' = production de I’entreprise i
X' = combinaison de facteurs mise en ceuvre par I’entreprise i
i:l..n

L’output optimal s’appliquant a toutes les entreprises du secteur sera alors la
‘fonction de “‘production-frontiére’” ou “‘courbe des meilleures pratiques’” représentée
par la formule suivante :

_ F(x) = maxi F' (x')
avec X' € X

La ““fonction de production frontiére’” du secteur est ainsi composée de segments de
courbe dans laquelle a chaque échelle de production possible, correspond I’output optimal
qui peut étre obtenu. Elle comprend uniquement les meilleures performances enregistrées.
Ainsi, la performance de référence (Pg;) pour I’entreprise dont on souhaite supprimer
I’inefficience-x (entreprise & restructurer) serait donc la “‘courbe des meilleures
pratiques’’ définies par les entreprises de référence.

B- Les niveaux de la x-inefficience et leurs effets

a — Les différents niveaux

La inefficience-x des entreprises a restructurer se situe - au plan analytique — sur deux
registres fortement imbriqués qui sont: I’inefficience-x technique et I’inefficience-x
économique. En effet, selon la théorie micro-éconmique traditionnelle, I’ x-inefficience
peut étre le fait d’une utilisation irrationnelle des facteurs de production a tel point que
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I’égalité colt marginal et recette marginale ne se réalise pas, ou I’output optimal n’est pas
atteint par rapport aux quantités de facteurs disponibles.

Supposons donc, une entreprise a restructurer (dont on veut supprimer les
inefficiences-x) ayant enregistré un niveau de performance donné (Py) et cette méme
entreprise avec une performance de référence (P,) comme si elle avait été déja restructurée
(suppression des inefficiences-x). Si nous admettons que I’entreprise considérée (E,) et
I’entreprise de référence E;) avaient accés a une méme fonction de production, étaient
également confrontées a des colts de facteurs identiques et efficients du point de vue de
I’affectation des ressources, il peut s’avérer cependant un écart de performance au plan
technique.

Cet écart de performance au plan technique peut s’illustrer de la maniére suivante :

Considérons que les deux entreprises (E, a restructurer et entreprise de référence E;)
utilisant les facteurs de production travail et capital (K et L) et produisant le méme bien
sont confrontées au méme systéme de prix relatifs (K'/ L' = K”/L") ; supposons également
que nous sommes en présence d’une fonction de production homogene et linéaire et I,
I’isoquant unitaire : alors, comme I’indique la figure ci-dessous (Fy), les productions P’
(correspondant a celle de I’entreprise de référence) et P” sont efficientes du point de vue
de [I’affectation des ressources. Par contre, I’entreprise a restructurer utilisant la
combinaison de facteur P”, mais produisant I’output | est techniquement inefficiente
puisqu’elle utilise a la fois plus de facteurs travail (L) et capital (K) pour produire la méme
quantité d’output que I’entreprise de référence avec les dotations en K et L correspondants
aP.

L’entreprise de référence obtient un niveau de production | au codt (c’) inférieur au
co(t gu’enregistre I’entreprise a restructurer (¢”) pour un méme niveau d’output.

L’entreprise de référence atteint une position d’équilibre au point P’ ou I’isoquant est
juste tangente a la droite d’isocolt : elle est donc techniquement efficiente tandis que
I’entreprise a restructurer est techniquement inefficiente.

Représentation graphique Fy
Fn

Kii

v

0 L' L'
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P’ étant la performance de référence, alors la restructuration conduirait a rapprocher
P de P’ c’est-a-dire a ‘“‘gommer’’ I’inefficience technique de I’entreprise a restructurer.
L’inefficience technique peut se mesurer par le rapport OP’/OP”.

De méme, I’inefficience au plan de I’affectation des ressources peut étre étudiée
graphiquement de la maniére suivante (voir figure FO ci-dessous) :

Fo
K A
S
T
pT
D \
;
PN
: L
0 nl Tl

La droite DD’ étant I’isocodt correspondant a la production optimale, I’entreprise de
référence produisant une unité avec la combinaison de facteurs PD est optimale aussi bien
du point de vue technique qu’économique (c’est-a-dire affectation des ressources). Par
contre, I’entreprise a restructurer utilisant la combinaison PT est techniquement efficiente,
mais inefficiente du point de vue de I’affectation des ressources. Le co(t de production
qu’elle encourt correspond

en effet a I'isocolt TT'. Cette inefficience est égale au rapport OR/OPT. Si
I’entreprise a restructurer utilise la combinaison S, pour obtenir la méme production qu’en
PT ou PD, alors on dira qu’elle est a la fois techniquement et économigquement
inefficiente.

Finalement, il s’agit, par le biais des restructurations (suppression des inefficiences-x)
de rendre les entreprises efficientes, ¢’est-a-dire qu’elles bénéficient des efficiences-x.

b — Les effets potentiels des inefficiences-x

Les écarts de performance trouvent - de notre point de vue - leur source dans la
structure organisationnelle méme des entreprises et dans les comportements des acteurs.
La rigidité des structures des entreprises héritées du modéle taylo-fordiste et la
‘codification” stricte des fonctions et des attributs des acteurs, forgée par les normes
administratives webéro-fayoliennes constituent indéniablement aujourd’hui des inerties au
regard de la complexité de I’environnement actuel. De telles logiques organisationnelles
favorisent des ‘pousses’ de centres de pouvoirs décisionnels aux influences contradictoires
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qui corrodent finalement le fonctionnement optimal des entreprises. Elles sont finalement
de nature a générer des surcolts non capitalisables (superfétatoires) qui pénalisent
I’exploitation des entreprises.

Ces surcolts occasionnés par les inefficiences organisationnelles et
comportementales peuvent étre saisis économiquement par la différence entre le prix réel
payé par le consommateur et le prix qu’il aurait payé s’il n” y avait pas de désordre
fonctionnel induit par I’inefficacité du systéme entreprise-marché. Autrement dit, il s’agit
de la somme qu’il faudrait rendre & un consommateur donné pour que sa situation soit
identique a ce qu’elle serait s’il n’ y avait pas d’inerties organisationnelles. Ces dernieres
révelent trois conséquences :

1°) Les surco(ts engendrés par les inerties organisationnelles sont supportés
entierement par les clients.

Dans ce cas, plus la demande d’un bien est inélastique, plus grande sera la part du
fardeau supportée par les clients. Une telle situation peut étre représentée par le graphique
suivant :

P D
A 01
0
Pl .................... -
01 / | | o
55 i P Le prix de I"inefficacité de
Po L. .. I’appareil administratif
/ N°
0
» Q
0 D

Etant donné que la demande est insensible au prix, les clients paient la totalité du
fardeau de I’inefficacité organisationnelle. En revanche, I’entreprise en est dispensée. Le
prix d’équilibre passant de P, a Py, la distance Ny N; représente le prix de cette
inefficacité. Alors, il revient a mentionner que la valeur pergue par le client n’est pas
optimale (il paie le produit donné plus cher qu’il le devait).

2°) Les surcoQts occasionnés par les inerties organisationnelles sont partagés par
I’entreprise et les clients :

La représentation graphique ci-dessous laisse apparaitre que la distance séparant les
deux courbes de I’offre Oq Oy et O; O; traduit le prix de I’inefficacité de la structure
organisationnelle. Mais la hausse de prix supportée par les clients se matérialise par I’écart
entre P’y et Py Dans ce cas, la valeur pergue par le consommateur est « neutre ».
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Po
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3°) Les surcodts engendrés par les inerties sont entierement a la charge de
I’entreprise. Dans ces conditions, trois cas de figures peuvent étre relevés :

-soit I’entreprise est en situation de monopole, alors, elle bénéficie d’une rente de
situation qui lui permet de couvrir voire masquer les surcodts induits par ses inerties.
L’entreprise peut adopter une stratégie de gestion de fuite en avant jusqu’au moment ou la
restructuration est inévitable et devient ainsi un pis-aller.

-soit I’entreprise considérée bénéficie des subventions de la Puissance Publique ;
dans ce cas, elle peut couvrir temporairement les surco(ts générés par ses inerties. En tout
cas, elle va devoir se restructurer (engager des mesures de suppression des inefficiences-
X).

-soit I’entreprise est en situation concurrentielle : elle va devoir subir la discipline de
la concurrence, vecteur d’inhibition des inerties. Dans le cas contraire, sa survie sur le
marché sera compromise. Normalement, la discipline de la concurrence doit I’obliger a la
gestion d’une politique de restructuration anticipative (ajustement anticipatif) moins
co(teuse qu’une politique de restructuration curative (ajustement curatif).

Il convient maintenant, de proposer une approche possible de I’évaluation des écarts
de performance qui peuvent étre constatés dans I’entreprise.

C - Mesure des écarts de performance

Il existe donc un différentiel de productivité (ou de performance) entre I’entreprise a
restructurer (suppression des inefficiences-x, Eg) et I’entreprise de référence (E,),
différentiel qui peut étre supputé par la méthode du “‘compte de surplus de production’”*

% LLa méthode du ‘Compte de surplus de production’ a été élaboré par le Centre d’Etude des
Revenus et des Colts’ (CERC). Voir CERC : Productivité globale et comptes de surplus, n° 55/56,
3° et 4° trimestres 1980.
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Ainsi, pour les mémes quantités de facteurs, I’entreprise de référence (E;) enregistrerait
une plus forte productivité que I’entreprise (Eo).

Si la restructuration fait tendre I’entreprise (Eo) vers I’entreprise de référence (E,),,
alors il se dégagerait un surplus de productivité globale des facteurs, c’est-a-dire que
I’entreprise E, considérée se serait améliorée entre temps grdce aux mesures de
restructuration dont elle aura bénéficiées. Il y aurait eu donc : soit une augmentation du
volume de la production alors que le volume de I’ensemble des facteurs de production est
resté inchangé , soit une diminution des facteurs de production alors que le volume de la
production est demeuré constant. |l peut s’avérer également que le volume de la
production ait augmenté plus que le volume de I’ensemble des facteurs de production
utilisés ou encore que le volume de la production ait baissé moins que le volume de
I’ensemble des facteurs de production.

Autrement dit, en posant I’égalité comptable du ‘compte de résultat de I’entreprise
éligible produisant un seul bien :

a) avant la restructuration ou I’élimination des inefficiences-x (période 0) :

Yo Tu=2F,. Vy
avec :
Y. = le volume de production de I’entreprise E, avant la suppression des inefficiences-x,
Tu= le prix de vente du produit a la période 0 ;
F. = le volume des facteurs de production de I’entreprise Ey avant la restructuration
V. = le prix des facteurs de production a la période 0.

b) apres restructuration ou suppression des inefficiences-x
(période 1 : I’entreprise (Eo) tendant vers I’entreprise de référence (E;))

Yi.tr=F. Vy
avec :
Y, = le volume de production apreés la restructuration (période 1)
t. = le prix de vente du produit a la période 1,
r = le volume des facteurs de production a la période 1.

On peut donc calculer le surplus de productivité globale des facteurs (S@,)40
Soit Iy, I’indice de volume de la production tel que : I, = Y//Y,
et I, I’indice de volume des facteurstels que : =X F,. Vy/ XFy. Vy

alors, I’indice de la productivité globale des facteurs (l4) est donc égal a :

Ig = Iy/lf = Yr/YU C1eSt'a'dire . ZFr. Vu/ZFu . Vu: Yr'ZFu . Vu/YuZ Fr. Vu

0" |Le mot “facteur’ est pris dans un sens large
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Ainsi, mesuré au prix de la période 0 (avant la restructuration ou suppression des
inefficiences-x)*!, I’entreprise (Eo) a utilisé un volume de facteurs T F,. V,, au cours de la
période 1 (aprés la restructuration)*

S’il n’y avait pas de gain de productivité, I’entreprise considérée aurait utilisé :

(YY) . ZF,. V, pour produire Y.

Le surplus (Sg) réalisé s’obtient : Sq- (Y /Y,) ZF,. V, - X F(. V,
Cette expression peut également s’écrire comme suit :
Se=ZFr Vu[(Yr. ZFy. Vo /Yy . ZF, V) = 1]
Soit: Sy =2"F,. Vy(lg—1).

Ainsi, I’importance du surplus qu’aurait dégagé I’entreprise considérée dépendrait de
la croissance de la productivité globale des facteurs (lg). Alors, il convient d’admettre que
—normalement - toute restructuration ou suppression des inefficiences-x devrait avoir un
effet certain sur I’efficience technique et I’efficience allocative. Mais, il peut y avoir —
parfois — une inadéquation entre le niveau de volume de production et celui des quantités
des facteurs utilisées.

Si nous considérons I’entreprise de référence (toujours en situation optimale), alors,
un niveau optimal de production correspondant a une structure productive optimale peut
étre défini. Le fait méme de I’existence d’un différentiel certain de productivité entre
I’entreprise (Eq) considérée et I’entreprise de référence (E;) justifie amplement (au moins
en théorie) que les entreprises ne fonctionnent jamais a I’optimun. L’optimalité est plutét
I’exception et la sous-optimalité est la régle. D’une maniére générale, la dynamique de
restructuration ou de la chasse aux inefficiences-x ne s’inscrit pas souvent dans un
processus soutenu de dynamique renouvelée car les inerties re-gangrénent facilement
I’organisation.

Le surplus de productivité globale des facteurs qui peut étre dégagé deés lors g’une
entreprise est restructurée (sans inefficiences-x) n’est en définitive que le résultat d’un
ensemble d’actions coordonnées et méthodiquement développées par les managers pour
accroitre les rendements, combiner judicieusement les facteurs (ressources tangibles et
non-tangibles), améliorer la gestion et les conditions de travail (induites par la nouvelle
donne productive), développer le marché et favoriser le développement des
comportements efficients des acteurs qui structurent I’organisation dans sa globalité. Bref,
il s’agit de reconfigurer un nouveau systéme Entreprise-Marché. Il revient a assurer la
dynamique du triptyque Lean-organisation/Lean-management/Lean-production.

On peut également écrire le surplus de productivité globale des facteurs de la maniere
suivante :

41 1
42 1

s’agit de prendre le dernier Compte de Résultat de I’entreprise avant restructuration
s’agit de prendre également le premier Compte de Résultat de I’entreprise restructurée
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Se={Yu +[(Yr - Y)/Y)1}.ZF. V-2 F..V,
Se={1+[(Yr- Y)Y)]}. ZF,. . Vy-2F.V,
Se= [(Yr - Y)Y]. . 2F,. Vy -2V, (F-Fy)
Puisque ZF,.V, =Y.t
alors  Sq=t,(Ye-Yy) - 2V, (Fr. Fy)
Soit  Sy-t,4Y - 2V, AF.

En somme, la restructuration ou des mesures permettant I’élimination des
inefficiences-x, favorisant des ajustements de la structure productive révéle I’existence
d’un surplus potentiel de productivité globale des facteurs

D - La performance globale, une préoccupation peu prégnante dans I’entreprise

Si nous admettons la définition de E. Marcon et al. qui considérent que la
performance est « la conjonction de pertinence, efficience, efficacité et effectivité », alors,
il peut étre congu que les entreprises peuvent étre efficaces sans étre efficientes.

Selon les auteurs précités, les articulations entre ces quatre paramétres sont
nécessaires. lls considérent que :

- « I’efficacité est I’articulation entre résultats et objectifs : est-on arrivé a ce que
I’on avait I’intention de faire, a quel point I’objectif fixé est-il atteint ? » Cette approche
est également partagée par H. Bouquin dans des termes suivants : « I’efficacité est la
capacité a obtenir ce résultat », c’est-a-dire « un résultat donné »*

- « I’efficience est I’articulation entre moyens et résultats : est-ce les résultats sont
suffisants compte tenu des moyens mis en ceuvre ? ». Dire autrement, c’est « la capacité de
minimiser les moyens employés »*

- «la pertinence est I’articulation entre objectifs et moyens : les moyens mis en
oeuvre correspondent-ils aux objectifs ? » ;

-« I’effectivité est I’articulation entre objectifs, moyens et résultats: est-il
raisonnable de mettre en ceuvre les moyens suffisants pour obtenir des résultats
satisfaisant aux objectifs que I’on cherche a atteindre ? »

Cette précision dans les articulations entre les éléments structurant la « performance »
est fondamentale pour apprécier — en fin de compte — si les entreprises sont — apres tout —
« performantes » ou «juste performantes». Nos minutieuses observations des
organisations (de I’intérieur) nous amene a affirmer qu’elles ne sont pas - en principe -
« performantes » mais, simplement « juste performantes ». Nous illustrons cette assertion

3 Bouquin H. Gestion de comptabilité (5°™ éd.) ; Ed. Economica, Paris, 2008, p. 33
* Bouquin H. op. cit. p. 33
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par les deux exemples que nous présentons ci-dessous : les cas Arianespace et Centre
National d’Etudes Spatiales (CNES)*.

a) Le cas CNES

Le CNES est un établissement représentant la vitrine du savoir-faire francais en
matiere de recherche spatiale. A premiére vue, c’est une organisation qui peut étre
gualifiée de hautement performante. Mais c’est une performance partielle (une juste
performance de notre point de vue) en ce sens que, certains services couvrent les colts des
inefficiences - parfois chroniques - d’autres services en I’occurrence le service achats.
Malgré I’important enjeu économique des achats, en 2003, la politique était encore mal
maitrisée et confinée dans des structures parcellisées sans véritable coordination. Il est
constaté une absence de gestion des interfaces des différentes activités structurant le
service.

Rappelons que la fonction Achats occupait une place importance dans les activités du
CNES: elle occupait 82 personnes, soit 3% de I’ensemble du personnel. La valeur
moyenne des achats réalisés par an dépassait le milliard d’euros. Les achats représentaient
environ 70% du total des charges et équivalaient a presque six fois le total de la masse
salariale. Les achats constituaient donc un maillon essentiel de la rationalisation des
chaines d’activités du CNES ; I’efficacité de la fonction conditionne la réalisation des
projets au moindre codt. Ainsi, 5% du montant des achats équivalaient aux charges
représentatives de I’emploi de 475 cadres (soit 18% des effectifs). Or, si I’amélioration
des performances en la matiere semblait étre considérée comme un objectif prioritaire par
la direction, I’observation des faits et I’organisation administrative méme des achats
prouvaient que ses autorités n’y prétaient encore qu’une attention distante.

Répartie entre de nombreux décideurs, la fonction achats est plutdét administrée selon
une logique juridico-administrative qu’en fonction d’objectifs économiques. Les outils de
pilotage et de gestion des achats font pour I’essentiel défaut, notamment en ce qui
concerne le suivi des marchés : tableaux de bord, instruments d’évaluation économique,
indicateurs d’efficacité...L’absence de synergie fonctionnelle entre les structures du
CNES engendre de nombreux colts superfétatoires de traitement administratif des
marchés.

En réalité, la démarche de rationalisation de la gestion du CNES n’a pas été
suffisamment focalisée sur la fonction achats, en dépit de I’enjeu qu’elle représente pour
sa compétitivité. Par ailleurs, il est observé qu’en ce qui concerne son cadre général,
I’inorganisation de la fonction était de nature a favoriser des dysfonctionnements et des
irrégularités dans la chaine prescripteur — fournisseur et laissait subsister un systeme de
controle particuliérement laxiste.

b) Le cas Arianespace

Voyons maintenant le cas d’Arianespace : il s’agit précisément de sa fonction
logistique. Réduite au seul transport, la fonction logistique était marquée par 1’absence
d’une démarche d’optimisation.

*® Travaux réalisés par nous-mémes
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Le lancement des satellites nécessite une organisation logistique intégrée trées
performante qui implique une gestion optimale des différentes interfaces, depuis
I’expression des besoins jusqu’au placement des satellites sur orbite.

L’organisation industrielle d’Arianespace est fondée sur une répartition de la
production des différents éléments du lanceur (étages, case a équipement, coiffe, moteur,
etc.) entre industriels européens participant au programme spatial. Préacheminés a des
lieux de regroupement (Bréme, Havre, etc.), ces ensembles sont ensuite transportés par
Arianespace elle-méme jusqu’au Kourou, base de lancement.

Cette répartition géographique de la production des ensembles intégrés ne fait que
refléter la part des Etats membres de I’ Agence Spatiale Européenne dans les programmes
de développement d’ Arianespace.

La fonction logistique était encore congue en 1999 de fagcon minimaliste chez
Arianespace. En effet, elle se limitait aux seules opérations de transport des éléments du
lanceur sortis des usines européennes jusqu’au Kourou. C’était la Direction des
Opérations (sous-direction de la Direction Générale technique et Industrielle) qui avait en
charge I’acheminement des éléments des lanceurs. Le terme méme de « logistique » était
donc employé abusivement pour désigner exclusivement les activités de transport ; le
concept moderne de la logistique n’étant pas visiblement pas intégré dans la culture
industrielle d’Arianespace. En particulier, cette fonction ne s’inscrivait pas dans une
stratégie globale de maitrise des colts par un processus d’optimisation de la coordination
de I’ensemble des opérations de I’amont en aval. Or, dans la campagne de maitrise des
co(ts dans laquelle s’était engagée Arianespace, on aurait pu penser que, malgré son poids
non négligeable dans le co(t total d’un lancement, la démarche logistique trouverait
pleinement sa place comme instrument de compétitivité.

Il est étonnant qu’une entreprise d’une dimension européenne voire internationale, et,
opérant dans un domaine de haute technicité, n’ait pas pleinement évalué I’enjeu
stratégique de la logistique dans la nouvelle donne concurrentielle.

La prise en charge directe par Arianespace de I’acheminement des ensembles intégrés
des lanceurs occasionnait des codts fixes importants (frais fixes et frais d’exploitation
fixes, frais de personnel affectés, etc.). Par ailleurs, le recours a un nouveau navire
(Colibri) entrainait une surcapacité de moyens de transport maritime, d’ou des surcodts. Il
ne ressortait pas des explications fournies par la société qu’une réflexion systématique soit
menée sur la possibilité d’externaliser tout ou partie des opérations de transport et donc de
« variabiliser » & due concurrence les codts

Certes, la société soulignait que la part du transport dans la prestation effective
d’Arianespace par lancement oscillait entre 1,51 % et 4,84 %. Par rapport au codt de
revient d’un lancement, la part de transport variait entre 0,50 et 1,5 %. Mais, il ne faisait
pas de doute que ces proportions seraient beaucoup plus élevées si I’on retenait les charges
afférentes a la gestion de I’acheminement, aux matériels de manutentions, navire (Toucan
1), les codts indirects générés par la Direction des Opérations (DO) et les charges directes
d’une partie du personnel de la DO affectée aux opérations d’acheminement des
ensembles intégrés. Les colts généraux de la coordination des opérations seraient
également a retenir. On constatait que le besoin réel en nombre de navires pour assurer les
rotations en fonction des cadences de lancement était de « 1,5 Toucan ». Or, s’agissant de
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moyens indivisibles, Arianespace disposait en 1999 de deux navires (Toucan et Colibri).
Cette surcapacité est de nature a pénaliser la productivité de I’entreprise. Certes,
Arianespace n’était pas propriétaire de ces navires ; cependant, elle devait supporter une
partie des frais fixes, et tous ceux liés a I’exploitation (art. 7 de la convention
d’affretement Arianespace — Cie Morbihannaise et Nantaise de Navigation). Ces deux
navires avaient été congus spécifiquement pour le transport des lanceurs : I’évolution des
frais fixes dépendait donc exclusivement du nombre de lancements, c’est-a-dire du marché
du transport spatial, ce qui ne faisait qu’aggraver [I’exposition déja soulignée
d’Arianespace aux moindres aléas de ce marché.

Ces deux exemples illustrent bien que, dans nombre de cas, les entreprises ne
s’inscrivent pas souvent dans une démarche de recherche de la performance globale.
Culturellement, elles sont « imbibées » d’une vision trop cloisonnée des fonctions, source
de nombreuses inefficiences-x et d’inerties génératrices d’ « entropie organisationnelle ».

Conclusion

Considérant que, dans le contexte de la globalisation économique, le mode
d’organisation et de fonctionnement des entreprises est davantage pensé et « formaté »
dans des logiques organiques. Dans ces conditions, il conviendrait de privilégier donc, les
mécanismes d’engendrement des fonctions, sous-fonctions, taches,... pour appréhender
efficacement la performance dans sa globalité. En effet, la culture taylorienne caractérisée
par son mode organisationnel parcellaire permettait de cerner — dans une certaine mesure
— les performances locales. Cette démarche s’imposait au regard de peu d’interactions
dynamiques entre I’environnement interne et I’environnement externe. Elle n’est plus
adaptée aux exigences des batailles concurrentielles actuelles parce qu’elle ne.permet pas
de cerner le “‘tout’”” systéme Entreprise/Marché. Aujourd’hui, le systeme
Entreprise/Marché, devenant trés complexe et caractérisé par des incertitudes, exige
davantage de repenser les modes d’évaluation des objectifs que les dirigeants se donnent.
Dans un environnement de forte densité concurrentielle, il ne suffit plus de se contenter de
la juste performance, mais de rechercher une performance globale en mettant en place de
vrais mécanismes de pilotage des inerties, sources de désavantage concurrentiel. En effet,
ces inerties sont a I’origine des corrosions structurelles du systéme entreprise qui, sous les
effets des chocs liés aux violentes turbulences environnementales (crises pétroliéres des
années 70, crises financieres...) révelent au grand jour que, les entreprises n’étaient si
solides qu’on pouvait le croire ; en effet, les performances souvent affichées ont toujours
cachés des états sous-optimaux.
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HTuumy U. KommiekcHast Hed(p)(peKTHBHOCTH M r100ajIbHOE yCOBeplIeHCTBOBaHue npexnpustus / 1.
MIuuty // Yaensie 3armcku THY. Cepust: Dxonomuka u ynpasinenue. — 2009. — T. 22 (61), Ne 2. — C. 405-431.
OpraHu3anuy CTPEeMATCS K COBEPHICHCTBY, 3TO OTBETCTBEHHOCTh MEHEKEPOB. YCIOKHEHHE CpeIbl
YCIIOKHSIOMEH OpraHM3allMOHHBIE IIPOIECCHl JeaeT HEeaJlalTHBHOW JKECTKYI0 MOJENIb ITPOM3BOJICTBA.
I'moGanpHble TpolEcCHl CO3MaHWST LEHHOCTEH HM30MPAlOT eAWHBIC JJIEMEHTOB CHCTEMBI IPEAIPUSITHE.
O06ocHOBaHA HEOOXOAUMOCTh OpPraHU3aLMH [IPON3BOJICTBA TAaKUM 00pa3oM, 4ToOB! BCe (GYHKIMH yIPaBICHUS
ONTHMH3HMPOBAIN LIEHHOCTH KIUEHTOB. OO0OCHOBAHO M3MEHEHNE OLIEHKH COBEPIICHCTBA.
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Opranizaiiii cnpsMOBaHi Ha JOCKOHATICTh, II¢ BiINOBIAAIbHICTh MEHE/DKEPIB. YCKIAIHEHHS CEpea, M0
YCKJIQJHIOE OpraHi3alliiiHi mporecu poOUTh HEAJaNTOBAHOI JKOPCTKY MOJCIb BHPOOHHMIITBA. [ T00ajbHI
OpOLIECH CTBOPCHHS ILIHHOCTEHW BHU30OMpPAIOTh €IWHI €JIEMEHTH CHUCTeMH mimnpuemcTBo. OOrpyHTOBaHa
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OOrpyHTOBaHO 3MiHH OIIIHKH JOCKOHAJIOCTI.
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