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Résumé

L’objectif de cet article est d’identifier les indicateurs de performance utilisés par les PME
camerounaises et vérifier leur impact sur la performance financiere de ces catégories
d’entreprises. Une étude quantitative aupres de 46 PME révele une diversité d’utilisation des
indicateurs non financiers dans les tableaux de bord de ces entreprises. En effet les résultats
montrent d’une part que les indicateurs de performance les plus utilisés sont de nature
financiers. Le recours a I’utilisation des indicateurs de pilotage relatifs a 1’axe client et
processus interne est plus ou moins faible tandis que les indicateurs de pilotage liés a 1’axe
apprentissage organisationnel est faiblement utilisés par les PME camerounaises. D’autre part
ces résultats montrent aussi que I’utilisation des indicateurs non financiers que ce soit de I’axe
client, de 1’axe processus interne ou bien de 1’axe apprentissage organisationnel impacte
favorablement la performance financiére des PME camerounaises

Mots clés : PME ; Tableau de bord prospectif ; Indicateurs non financiers ; pilotage de la

performance ; performance financicre.

Abstract

The objective of this article is to identify the management indicators used by Cameroonian
SMEs and verify their impact on the financial performance of these companies. A quantitative
study of 46 SMEs reveals a diversity of use of non-financial indicators in the dashboards of
these companies. Indeed, the results show on the one hand that the most used performance
indicators are of a financial nature. The use of management indicators relating to the customer
and internal process axis is more or less low, while management indicators related to the
organizational learning axis are poorly used by Cameroonian SMEs. On the other hand, these
results also show that the use of non-financial indicators, whether it is the customer axis, the
internal process axis or the organizational learning axis, has a favorable impact on the financial
performance of Cameroonian SMEs

Keywords : SMEs ; balance score card ; non-financial indicators ;performance management ;

financial performance.
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Introduction

En 2022, le tissu productif camerounais était estimé 350. 889 entreprises'. Les petites et
moyennes entreprises (PME) représentent 99.8% de I’ensemble des entreprises et contribuent
a hauteur de 72% du total des emplois, 34% du total du chiffre d’affaires ainsi que 14% de la
valeur ajoutée crée?. Grace a leur flexibilité et a leur capacité a innover et savoir-faire unique
(Dangereux et al., 2017), ces structures constitue une source importante en terme de création
d’emplois et de distribution des richesses. C’est d’ailleurs pourquoi plusieurs actions sont
entreprises afin de soutenir et accompagner ces entreprises dans leur développement (le
ministére des PME, la banque des PME, I’agence de promotion des PME, le bureau de mise a
niveau, la bourse de sous-traitance et de partenariat, les centres de gestion agrées, etc). A 1’instar
de ces mesures gouvernementales, plusieurs autres chercheurs suggerent que les PME doivent
s’arrimer aux standards des grandes entreprises en matiere de management. Car évoluant dans
un environnement marqué par des turbulences technologiques et économiques (Jihane, 2005)
dont les effets peuvent étre aussi néfastes que bénéfiques pour leur fonctionnement. Ces
structures doivent dorénavant adapter leur mode de fonctionnement, leur mod¢le de gestion en
développant des outils de controle de gestion plus efficaces, plus intégrateurs capable
d’améliorer la performance présente et future de I’entreprise. Car la prospérité et la survie de
ces catégories d’entreprises dépendent en partie de la qualité des outils de gestions dont elles
disposent (Bergeron, 2000). La littérature contemporaine sur le controle de gestion présente le
tableau de bord comme outil de pilotage de la performance plus concréte et plus compléte que
celui induit par les outils traditionnels de controle de gestion (Germain, 2001).

Dans ce sens, le tableau de bord prospectif (T BP) développé par Kaplan et Norton (1996)
apparait comme 1’outil le plus équilibré, le plus adéquat possible assurant aux PME une source
de performance, voire de pérennité.

Présenté comme outil important du contréle de gestion, le tableau de bord prospectif est au
cceur du processus de management et de pilotage de la performance. Il restitue de maniére
synthétique et sous forme d’indicateurs, des informations concernant ’activité générale de
I’entreprise. Il mesure tout type de performance dans les organisations et assiste les managers

dans leur processus de prise de décisions. Cet outil peut donc créer et susciter au sein des PME

! Annuaire statistique 2022 sur les petites moyennes entreprises de 1’économie sociale et artisanales : rapport
d’analyse Mai 2023.
2 |dem
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une dynamique managériale tout en instaurant une nouvelle organisation des affaires, visant a
satisfaire non seulement les propriétaires mais aussi I’ensemble des parties prenantes.

Biens que ce modéle d’analyse multidimensionnelle de la performance peut s’adapter a tout
type d’entreprise (Kaplan et Norton, 1996). Certaines études montrent que le TBP reste
I’apanage des grandes entreprises avec une utilisation plus élevée des indicateurs de pilotage
de la performance (Germain, 2005 ; Cooper et al., 2007 ; Mayeglé et al., 2020). Hoque et James
(2000) constatent a partir de leurs travaux portant sur les entreprises Australiennes que le TBP
est plus adaptés aux grandes entreprises que les petites entreprises. Dans le méme sens,
Elhamma (2011) constate que les indicateurs non financiers de mesures de performance
(indicateurs clients, processus interne et apprentissage organisationnel) sont plus intégrés dans
les grandes entreprises que dans les PME. Or la proximité des PME des consommateurs, du
marché ou des concurrents les rendent plus ouvert a ’utilisation des indicateurs non financiers
afin qu’elles soient plus réactives et plus efficace dans la mise en ceuvre de leur stratégie
(Bergeron et Oriot 2005).

Toutefois, la quasi-totalité¢ des études empiriques menées sur ce sujet sont orientées vers les
grandes entreprises dans les pays développés ou du moins a trés peu de PME en Europe
(Bergeron, 2000 ; Germain, 2004 ; Cauvin et Bescos 2005) ou dans certains pays africaines
(Elhamma, 2011 et 2014). Récemment, peu d’études empirique ont examiné le lien entre
I’utilisation du TBP et la performance des PME dans le contexte camerounais (Mayegle, 2009 ;
Nkengwou et al., 2019). Ces différentes études nous renseignent trés peu sur le contenu des
TBP utilisés par les PME camerounaises. Une des rares études a notre connaissance portant sur
le contenu des TBP a été réalisée auprés de 12 PME d’Afrique Subsaharienne plus
particulierement dans 4 PME camerounaises (Teulon et Nimpa 2018). Les résultats de cette
¢tude montent que les PME équilibrent I'utilisation des indicateurs financiers et non financiers
lors de la confection de leurs tableaux de bord. Mais avec une prédominance des indicateurs
financiers. Bien qu’elle nous procure certaines informations sur les caractéristiques des
tableaux de bord (indicateurs liés a la satisfaction des clients, a la qualité des biens et services,
a ’innovation technologique), elle reste limitée a 4 entreprises camerounaises et ne matérialise
pas le lien de causalité entre I'utilisation des indicateurs non financiers et I’amélioration de la
performance financiére des entreprises. L’originalité de cette étude est la prise en compte du
lien de causalité entre les indicateurs non financiers et la performance financicére qui semble
étre déterminant a I’efficacité de cet outil de pilotage de la performance (Kaplan et Norton,

1996). L’objectif de cette recherche est d’identifier d’une part les indicateurs de performances
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utilisés par les PME et d’autre part a analyser la contribution de chaque catégories d’indicateurs
non financiers a I’explication de la performance financiere des PME camerounaises. De
manicre plus précise, dans quelle mesure 1’utilisation des indicateurs non financiers impacte-t-
elle favorablement la performance financiére des PME camerounaises ? Pour répondre a cette
préoccupation, nous présenterons successivement la revue de la littérature en abordant les
notions de tableau de bord prospectif et de pilotage de la performance dans le contexte des
PME. Ensuite, nous allons présenter la méthodologie de la recherche avant de présenter les
résultats obtenus des enquétes.
1. Revue de la littérature
Apres avoir présenté le tableau de bord prospectif et ses caractéristiques, nous analyserons le
role de cet outil dans le pilotage de la performance des PME.

1.1. Tableau de bord prospectif : définition et caractéristiques
Mis sur pied afin de remédier au systéme de mesure de performance traditionnel, le TBP fait
son apparition au début des années 90 par I’entremise de Kaplan et Norton (1992). Considéré
comme ’une des innovations managériales majeures apparues ces dernieres années (Sadki et
al 2019), le TBP a connu un succes important au cours des années 2000 dans les grandes
entreprises avant de faire son introduction dans les PME afin d’évaluer la performance
financiere et extra financiére (Azahraa et al., 2018). C’est un outil de gestion globale qui intégre
a la fois les informations financiéres et non financic¢res dont la finalité est de communiquer la
stratégie aux acteurs opérationnels. Les informations financieres seront appréciées a travers les
indicateurs de performance mesurés a postériori tandis que les indicateurs non financiers
permettront d’une part d’élargir la vision de la performance dans une approche multicritére et
d’autre part d’anticiper ce que pourrait étre la performance future de 1’entreprise (Meysonnier
et Choffel, 2005). C’est donc un outil de gestion stratégique qui permet de faire le lien entre les
actions a court terme et les objectifs stratégiques a long terme (Kaplan & Norton, 1996).
Le TBP constitue un ensemble d’indicateurs permettant d’appréhender les objectifs de
I’organisation, de suivre leur degré de réalisation et d’évaluer les moyens mis en ceuvre pour
atteindre les objectifs (Saouf et al., 2017). L une des missions phare du TBP est de développer
des indicateurs capables de capter le potentiel général de I’organisation. Le TBP explore une
multitude de sources de compétences nécessaire pour améliorer la performance de
I’organisation. C’est ainsi qu’il fait ressortir au-dela de ’axe financier, les axes clients,
processus internes et apprentissage organisationnelle capable d’orienter 1’entreprise vers la

bonne marche.
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La perspective financiere constitue le fil conducteur des objectifs et des indicateurs des autres
axes et caractérise la principale innovation introduite par le TBP. Tous les indicateurs définis
sur I’axe financier traduisent directement un lien de causalité avec I’axe client (client rentable
et non rentables, nouveaux clients) ainsi qu’avec le processus interne de production de bien et
service.

La perspective cliente quant a elle développe des indicateurs qui permettent d’apprécier la
satisfaction des clients présents et futurs. C’est le cas parfois des indicateurs de résultats qui
sont généralement des indicateurs du systéme classique (part de marché, satisfaction de la
clientele) et des indicateurs de pilotage qui explique certains aspects relatifs aux produits, a
I’image du produit au niveau des consommateurs.

La dimension processus interne quant a elle contribue a développer un avantage concurrentiel
a I’entreprise. Au-dela du processus de production, la particularité du TBP est qu’il met en avant
deux autres éléments essentiels du processus interne : le processus innovation et le processus
service apres- vente qui sont tous des vecteurs majeurs pouvant améliorer la performance des
entreprises.

La perspective apprentissage organisationnelle apprécie la fagon dont la gestion des ressources
humaines peut contribuer a I’atteinte des objectifs stratégiques de 1’entreprise. Pour Kaplan et
Norton (1996), cet axe est le point central de tout changement durable. La mise en place par les
entreprises des méthodes pouvant stimuler les compétences de leurs personnels a travers les
formations, I’amélioration des systémes d’informations et des procédures organisationnelles
contribuent davantage a améliorer la performance a long terme.

D’une manicre générale, le TBP représente un cadre général d’analyse de la performance dans
une vision multicritére. Les quatre axes qui le composent ainsi que les indicateurs associés a
ces axes traduisent de maniere cohérente les intentions stratégiques de I’entreprise (accroitre
I’activité de I’entreprise, réduction du risque).

Il constitue en effet un outil prédictif de la performance car il refléte autant la performance
passé que la performance future (Khelil et Baaziz, 2006). De nos jours, il représente 1’outil
incontournable qui permet a 1’entreprise d’avoir une vue globale de ses activités, d’évaluer
I’apport de chaque activité, produit ou service, de connaitre 1’apport de chaque segment de
march¢, de nouveaux clients ou d’une maniére générale d’analyser I’ensemble des processus

qui contribuent a la création de valeur pour I’entreprise.
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1.2. Pilotage de la performance et partie prenantes
En intégrant I’intérét des parties prenantes a 1’entreprise, la théorie des parties prenantes a
permis de faire élargir la responsabilité de I’entreprise en intégrant également dans le processus
de gouvernance les intéréts et les droits des partenaires non actionnaires a 1’entreprise. Les
parties prenantes englobent en fait tous les acteurs qui peuvent avoir une influence potentielle
ou ceux qui peuvent influer d’'une maniére ou d’une autre la performance de I’entreprise
(Mercier, 2001). Leur nombre a augmenté considérablement ces derniéres années et la
performance de I’entreprise n’est plus appréciée sur sa capacité a générer des profits pour les
seuls actionnaires détenteurs des capitaux, mais sur sa capacité a assumer ses responsabilités
sociales et sociétales. Dans un contexte d’optimisation de la responsabilité sociétale de
I’entreprise, le management global de I’entreprise n’est plus I’ceuvre des seuls dirigeants mais
par ’ensemble de partenaires a I’entreprise. Dans ce cadre, les outils de pilotage de la
performance doivent pouvoir créer un équilibre entre les indicateurs de gestion liées a 1’activité
opérationnelle de I’entreprise et d’autres indicateurs qui prends en considérations les atteintes
des parties prenantes, en vue de permettre le succes financiere et économique de I’entreprise.
Selon Clarkson (1995), la survie et la réussite de 1’organisation dépend largement de la
satisfaction de ses parties prenantes. Si non 1’organisation risque de ne pas bénéficier du
potentiel de leurs acteurs et finira par disparaitre. Il est donc préférable pour toutes organisations
d’identifiées aux préalables les parties prenantes qui contribuent le plus a leur rentabilité.
1.3. Petites et moyennes entreprises : objet d’étude

Les PME sont des organismes de production de biens et services qui se différencie de la grande
entreprise de par leur taille et leur mode fonctionnement. Leur définition reste « subjectives »
et « contextuelles »°*. Elle reste largement variable d’un pays & un autre ou d’un organisme a un
autre. Selon la Banque des Etats d’Afrique Centrale, « une PME est une entreprise dont le
montant des fonds propres est inférieur a 100 millions de FCFA, le chiffre d’affaires n’excéde
pas 500 millions de FCFA et dont les encours de crédits de caisse a court terme sont plafonnés
a 100 millions de FCFA ». Au Cameroun, la loi N° 2015/010 du 16 juillet 2015 distingue trois
types de PME a savoir la Trés Petite Entreprise (TPE), la Petite Entreprise (PE) et la Moyenne
Entreprise (ME). Sont considéré comme PME les entreprises employant moins de 100
personnes et dont le chiffre d’affaires n’excéde pas 3 milliards de FCFA. Les PME sont

autonomes et se caractérise par une faible spécialisation et un systéme d’information souple et

3 Seydou T.K (2020), « Pratiques De Tableaux De Bord Dans Les PME : Une Etude Des Caracteristiques Et
Raisons D’utilisation En Cote d’Ivoire », European Scientific Journal May 2020 edition Vol.16, P.6
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peu développé (Jihane, 2005). Leurs outils de pilotage seraient relativement simples et
principalement constitués d’indicateurs financiers classiques comme le chiffre d’affaires, la
marge, la trésorerie, quelques calculs des colts, et quelques ratios de rentabilité (Dangereux et
al., 2017). Toutes les décisions sont centrées au niveau de l’entrepreneur qui joue un role
primordial dans la définition et la mise en ceuvre de la stratégie dans la prise de décision et dans
I’amélioration du climat organisationnel de I’entreprise (Dangereux et al., 2017 et Jihane,
2005).

1.4. Le pilotage de la performance par le tableau de bord prospectif dans le contexte

des PME

Selon Kaplan et Norton (1992 ; 2001), le tableau de bord prospectif est un outil de pilotage
complet. Il permet de contrdler, d’analyser, d’orienter la stratégie et de visualiser la
performance sous une approche multicritére. Le tableau de bord prospectif permet de suivre les
liens de causalité entre les éléments non financiers et la performance financiere des entreprises
(Cauvin et Bescos, 2005), d’influencer le comportement des individus au plan de la motivation,
du développement des compétences et de la prise d’initiative (Malina et Selto, 2001 ; Hall, 2004
; Said et al., 2003). Le tableau de bord prospectif associe les indicateurs de nature financiers et
non financiers, tous reliés entre elles pour une cause unique qui est celle d’améliorer la
performance organisationnelle de I’entreprise (Travaillé et al., 2003 ; Mayegle, 2009).
L’avénement du tableau de bord prospectif au sein de I’environnement des entreprises a enrichi
les débats sur I’efficacité d’un tel outil dans le pilotage de la performance. Certaines recherches
menées sur les différentes composantes en mati¢re de pratique du tableau de bord prospectif au
sein des PME aboutissent a des conclusions similaires. Les résultats de ces études montrent que
le tableau de bord est peu équilibré avec une prédominance des indicateurs financiers et que le
degré d’équilibrage des tableaux de bord est dépendant de certains facteurs de contingences
structurels et comportementaux (Germain, 2004, Zian, 2013, Bouamama, 2015 ; Teulon et
Nimpa, 2018 ; Seydou, 2020, Elhamma, 2011 ; Mayéglé et al., 2021). C’est le cas des facteurs
tels que la taille (Germain, 2004 ; Elhamma, 2011), la stratégie (Elhamma, 2011), la complexité
de I’environnement (Germain, 2004), la formation et I’expérience du dirigeant (Villeséque-
Dubus et al., 2017). D’autres recherchent par contre ont permis de constater que la performance
de I’entreprise s’améliore par 1’utilisation du tableau de bord prospectif (Elhamma, 2014).
D’autres études ont enfin démontrer que 1’utilisation du tableau de bord prospectif contribue a

améliorer la performance organisationnelle des PME (Nkengwou et al., 2019). Le tableau
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suivant présente succinctement les apports des différentes recherches sur le pilotage de la

performance des PME a travers le TBP.

Tableau N°1 : résultats de certains travaux portant sur le TBP dans les PME

entreprises  dont

48% de PME

Auteurs Me¢éthodologie de | Conclusions
recherche
Germain Enquéte menée | Les tableaux de bord sont moyennement équilibrés avec
(2004) aupres de 83 | une prédominance des indicateurs financiers, suivi des
dirigeants de | indicateurs relatifs aux processus internes, les indicateurs
PME de 10 a 200 | relatifs aux clients et des indicateurs liés a I’apprentissage
salariés organisationnels. Par ailleurs, seuls les facteurs taille et
I’environnement influencent les pratiques de mesures de
performance.
Seydou recherche Les résultats de 1’étude montrent que les PME utilisant les
2020 qualitative tableaux de bord fond plus recours aux indicateurs
exploratoire financiers que des indicateurs non financiers ou des
menée aupres de | données externes. Il s’agit des indicateurs tels que le
21 PME de Cote | chiffre d’affaire, la marge brute, le résultat net, le taux de
d’Ivoire recouvrement, la trésorerie, la rentabilité, la satisfaction et
la confiance clientele, le niveau des stocks, la capacité de
production, la volonté du personnel, la qualité des matiéres
premiceres, le climat social et I’environnement.
Germain Enquéte menée | Les résultats de 1’é¢tude montrent que plusieurs PME
(2005) aupres de 83 | (42.2%) n’utilisent pas les tableaux de bord orientés vers
PME le pilotage. Les tableaux de bord répandus dans ces
structures sont focalisés sur le controle des résultats et sont
accentuées sur les indicateurs financiers. Seul (57.8%) des
entreprises développent des tableaux de bord prochent du
TBP.
Elhamma | Enquéte menée | Les résultats de 1’étude montrent que 64% des entreprises
(2011) aupres de 63 | recourent a une utilisation plus ou moins élevée des

indicateurs financiers alors que seulement 27% des

entreprises développent des indicateurs non financiers
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(clients, processus interne, apprentissage organisationnel).
d’autre part, les tableaux de bord sont plus équilibrés et
prochent du TBP lorsque la stratégie de I’entreprise

s’oriente vers la prospection.

installé au Maroc

Takoudjou | Recherche menée | Les chercheurs constatent que dans les PME étudiées, les
et Teulon | auprés de 12 | indicateurs financiers et non financiers sont pris en compte
(2018) PME d’Afrique | lors de la réalisation des tableaux de bord. Particuliérement
Subsaharienne les indicateurs liés a la satisfaction des clients et a la qualité
(Cameroun, du biens et services sont intégrés dans les tableaux de bords
Sénégal, Cote | des entreprises. Cependant, les indicateurs non financiers
d’Ivoire) dominent encore dans ces entreprises.
Elhamma | Enquéte menée | Les résultats montrent que les indicateurs non financiers
(2011) aupres de 62 | sont faiblement utilisés dans les PME. Car, seul les
entreprises dont | indicateurs liés a la satisfaction du client sont plus ou
les PME moins présent dans les tableaux de bord. Tandis que les
indicateurs non financiers de « 1’axe processus interne » et
« axe apprentissage organisationnel » sont presque quasi
absent dans les tableaux de bord. Les indicateurs financiers
se révelent prédominants au sein de ces catégories
d’entreprises.
Elhamma | Enquéte menée | Les résultats montrent d’une part que la performance
(2014) aupres de 62 | mesurée par les systémes de pilotage mis en place dans les
entreprises organisations de 1’échantillon est principalement de nature

financiere. La majorité des entreprises ne recourt que
faiblement aux indicateurs relatifs aux clients et aux
processus internes. Quant a 1’axe «apprentissage
organisationnel et innovation », il est quasiment absent
dans les tableaux de bord. Et d’autre part il constate que le
degré d’équilibrage des tableaux de bord impacte
significativement sur la performance (compétitivité,

rentabilité et productivité) des entreprises.
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Nkengwou | Enquéte menée | Les résultats montrent d’une part que les outils

et al., | aupres de 148 | traditionnels (le budget) exercent une influence
(2019) PME significative et  positive sur la  performance
camerounaises organisationnelle des PME camerounaises et d’autre part

que les outils modernes (tableau bord équilibré) exercent
une influence  positive sur la  performance

organisationnelle des PME camerounaises

Villeseque- | Observation Leurs conclusions montrent la PME ¢étudiée dispose de
Dubus participante systémes de controle plus élaborés et plus formalisés, assez
(2017) déroulée au sein | proches de ceux observés dans les grandes entreprises,

d’une entreprise | parce que les caractéristiques organisationnelles et
environnementales de cette PME ainsi que le profil des
responsables (notamment en termes de formation et
d’expérience), le rendent possible, voire nécessaire. Au
sein de cette entreprise, les de tableaux de bord sont plus
formalisés, réactifs, décentralisés, plus proactif et orientés

vers I’ensemble des parties prenantes externes.

Source : réalisé par nous-mémes

La synthése de ces travaux nous permet de constater que les PME développent progressivement
des tableaux de bord qui tend vers ceux utilisés par les grandes entreprises. Compte tenu de la
pression concurrentielle, de plus en plus, ces structures intégrent dans leurs tableaux de bords
des indicateurs non financiers susceptibles de favoriser le pilotage stratégique de I’entreprise et
de leur garantir une performance durable. Car I’'usage des indicateurs non financiers peut étre
un facteur déterminant dans I’amélioration de la performance de ces entreprises. Ces différentes
analyses nous conduit a poser I’hypothése principal de 1’étude : 1a diversité d’utilisation des
indicateurs non financiers du tableau de bord prospectif impacte positivement la
performance financiére des PME camerounaises.

L’examen de la littérature sur la structuration du tableau de bord prospectif ainsi que sa
configuration de manicre pratique dans les entreprises font ressortir trois axes de performances
non financiéres susceptibles d’influer sur la performance financicre de 1’entreprise.

L’axe client vise a orienter 1’entreprise a se positionner sur les niches de marchés capable de
générer les profits a long terme. A partir de cet axe, 1’entreprise peut répondre aux attentes des

consommateurs en termes de qualité, de quantité, de délai et de mettre en place des projets de
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développement visant 2 moderniser les outils de productions gage de la performance des
entreprises. C’est ce qui nous a conduit a poser la premiére sous-hypothese (H1.1) : I’utilisation
des indicateurs non financiers « clients » impacte positivement la performance financiére
des PME camerounaises
En ce qui concerne I’axe processus interne, afin de parvenir a une organisation solide, flexible
et tourné vers la satisfaction des clients. L’entreprise doit se réinventer constamment pour
mieux s’adapter a son environnement : innover dans ses activités de productions et de
distributions de biens et services a travers les services aprés-vente, offrir de nouveaux produits,
adopter I’approche qualité a travers la certification de tout le processus de production ou de
distribution de biens et services, améliorer la gestion de la relation avec la clientéle. La prise en
compte de tous ses éléments peut contribuer a accroitre la performance des entreprises. D’ou la
formulation de la deuxi¢me sous-hypothese suivante (H1.2) : I’utilisation des indicateurs non
financiers « processus internes » impacte positivement la performance financiére des
PME camerounaises.

Se focaliser sur des processus efficaces capable de générer la richesse ainsi que la satisfaction
des exigences de la clientéle n’est possible qu’a travers la motivation du personnel. A travers
I’axe apprentissage organisationnel, 1’entreprise peut donc évaluer sa stratégie en termes de
motivation et de mobilisation du personnel. Il s’agit entre autres d’évaluer la gestion de la
compétence a travers les formations, les politiques de gestion du personnel, d’évaluer les
politiques en termes de promotion, de motivation et de récompense octroyés aux acteurs de
I’entreprise. Cet axe constitue pour Kaplan et Norton, le point focal pour les autres axes. Il
impacte considérablement sur la performance globale de I’entreprise gage de sa pérennité. Ce
qui nous a conduit a poser la troisi¢éme sous-hypothese (H1.3) : Dutilisation des indicateurs
non financiers « apprentissage organisationnel » impacte positivement la performance
financiere des PME camerounaises.

2. Choix méthodologique et échantillon d’étude

La position épistémologique a adopter par le chercheur doit étre en cohérence avec les
informations qu’il cherche a appréhender. C’est pourquoi dans le cadre de ce travail, nous avons
opté pour la posture épistémologique positiviste qui nous a conduit & adopter la démarche
hypothético-déductive. Cette démarche scientifique consiste a émettre des hypothéses a partir
d’un examen de la littérature existante sur la problématique étudiée, de confronter ces
hypothéses par une recherche empirique et de tirer des conclusions permettant soit de réfuter

ou d’accepter ces hypotheses émises.
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Dans la présente recherche, notre démarche est donc basée sur une approche quantitative qui
consiste & mettre en exergue I’influence des indicateurs de pilotage (indicateurs non financiers)
sur la performance financicre a travers les données obtenues aupreés des PME camerounaises
appartenant a des secteurs d’activité différents.
2.1. Collecte des données
Au Cameroun, la loi N° 2015/010 du 16 juillet 2015 distingue trois types de PME a savoir la
Tres Petite Entreprise (TPE), la Petite Entreprise (PE) et la Moyenne Entreprise (ME). Sont
considéré comme PME les entreprises employant moins de 100 personnes et dont le chiffre
d’affaires n’excede pas 3 milliards de FCFA. La constitution de notre échantillon d’étude s’est
faite a travers les rapports publiés par le ministere de I’économie et de la planification, I’institut
national de la statistique et le ministére des petites et moyennes entreprises de I’économie
sociale et artisanale nous ont permis d’identifier les PME reparties dans les différentes régions
du Cameroun. Sur les 120 questionnaires transmis, nous avons eu un retour de 82 questionnaires
exploitables.
Notre échantillon est donc composé de 64 entreprises ayant au moins un controleur de gestion
ou un systéme de controle de gestion avec utilisation des indicateurs de pilotage de performance
repartis entre les régions du Littoral, Centre, Nord et Extréme-nord.
2.2. Choix et mesures des variables

Deux concepts majeurs sont impliqués dans cette recherche : diversité d’utilisation des
indicateurs non financiers qui constitue la variable indépendante et la performance financicre
qui caractérise la variable dépendante.

2.2.1. Mesure de la variable indépendante : diversité d’utilisation des indicateurs non

financiers

Ce qui fait sa démarcation des autres outils est son caractére multidimensionnel et le lien de
causalité entre les axes de mesure de la performance. Le tableau de bord prospectif fourni une
multitude des indicateurs de pilotage. Ces indicateurs sont regroupés autour de quatre axes de
performance tel que présenté par ces concepteurs Kaplan et Norton (1992). En se basant sur les
travaux de Germain (2004), Cauvin et Bescos (2004), Elhamma (2011, 2014), Ibrahim et Nyam
(2017), Bouamama (2015), Zian (2013). Nous avons identifi¢ plusieurs indicateurs non
financiers regroupés autour de trois axes :
- Indicateurs liés a I’axe client : ¢volution des parts de marchés, satisfaction et fidélit¢ des

clients, pourcentage de ventes aupres des anciens et nouveaux clients
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- Indicateurs liés aux processus internes : nombre de nouveaux produits introduit dans le
marché, montant allou¢ aux activités de recherche et développement, pourcentage de ventes
réalisés sur les nouveaux produits, innovation effectué¢ sur les activités de production et
distribution.
- Indicateurs liés a I’axe I’apprentissage organisationnels : nombre d’heures de formations
des employés, montant global de la formation, climat social, taux d’absentéisme, réduction
d’accident au travail, etc...
Dans notre questionnaire, il est demandé aux répondants d’indiquer a partir d’une échelle le
degré d’utilisation des indicateurs allant de « trés faible » a « tres élevés »

2.2.2. Mesure de la variable performance financiére
Une entreprise performante financiérement se démarque par une situation de bonne rentabilité
financiere, une croissance satisfaisante et une création de valeur pour les investisseurs (Guérard,
2006). Compte tenu de 1’absence des marchés financiers dans notre espace d’étude et la
réticence des entreprises a fournir certaines informations financiéres, nous nous limitons a
mesurer 1’évolution de la situation financiére de 1’entreprise a partir de quelques indicateurs
purement comptables définis dans le compte de résultat. : 1’évolution du chiffres d’affaire, le
résultat d’exploitation et le résultat net (Bughin, 2006 ; Ntchabet et al., 2018). La mesure porte
sur I’évolution de ces indicateurs sur une période de trois ans (2019-2022) allant de forte baisse
a forte hausse (échelle de Likert de 5 points).

2.3. Analyse descriptive de I’échantillon d’étude

L’analyse descriptive de la population d’étude sera présentée sur des criteres tels que : la taille,
le secteur d’activité, ’age de I’entreprise, 1’évolution de sa situation financicre ainsi que le
degré d’utilisation des indicateurs de pilotage par les PME.

2.3.1. Taille et 4ge de ’entreprise
Dans le cas de cette étude, la taille de I’entreprise est mesurée par le nombre d’employés
permanents au sein de la structure en se référant notamment a la classification des PME selon

la loi N° 2015/010 du 16 juillet 2015.
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Tableau N°2 : répartition des entreprises selon la taille et I’age

Tranche employées Nombre | Fréquence | Age de I’entreprise | Nombre | Fréquence
Moins de 6 employés - Moins de 2 ans - -

Entre 6 et 20 employés | 12 26,1% Entre 2 et 5 ans 4 8,7%
Entre 21 et 100 | 34 73,9% Entre 5 et 10 ans 20 43,5%
employés

Plus de 100 employés | - Plus de 10 ans 22 47,8%
Total 46 100 46 100

Source : nos enquétes
La lecture du tableau ci-dessus montre que pres de 74% des entreprises étudiées emploies plus
de 20 personnes et par ailleurs, plus 91% d’entre elles ont plus de 10 ans d’existence.
2.3.2. Secteur d’activité
Le tableau suivant présente la répartition des entreprises selon leurs secteurs d’activités.

Tableau N°3 : répartition des entreprises en fonction du secteur d’activités

Secteur d’activité Nombre Fréquence
Secteur industriel 15 32,6%
Secteur commercial 6 13%
Secteur prestation de services | 25 54,3%
Total 46

Source : nos enquétes
Selon le tableau ci-dessus, les entreprises étudiées sont hétérogénes du point de vue de leur
secteur d’activité. Le secteur dominant au sein de 1’échantillon est le secteur de prestation de
services (54,3%), suivie du secteur industriel (32,5%) et le secteur commercial (13%).
2.3.3. Evolution des indicateurs de performance financiére
11 s’agit ici de d’évaluer I’évolution des indicateurs de la santé financiere de 1’entreprise sur une
période de trois ans (2019-2022).

Tableau N°4 : évolution des indicateurs de performance financiére

Indicateurs financiers Forte baisse | Baisse | Stable | Hausse | Forte hausse
Evolution du chiffres d’affaire 2,2 6.5 58,7 28,3 4,3
Evolution du résultat 43 19,6 |[58,7 |17,4 -

d’exploitation

Evolution du résultat net 6,5 26,1 56,5 10,9 B

Source : nos enquétes
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A la lecture de ce tableau, nous constatons que le chiffre d’affaires est stable dans plus 58,7%
des entreprises de notre échantillon contre une évolution en hausse ou en forte hausse dans pres
de 32,6% des entreprises. Pour le cas du résultat d’exploitation, on remarque que le nombre
d’entreprises ayant connues une évolution en baisse (19,6%) n’est pas trop distant du nombre
d’entreprises ayant connues une évolution du méme résultat en hausse (17,4%). Par ailleurs,
pour le cas du résultat net nous constatons que plus de la moitié des entreprises de I’échantillon
(56.5%) ont connu une évolution stable du résultat net contre 26,1% des entreprises ayant
connues une évolution en baisse.
2.3.4. Nature des indicateurs de pilotage utilisés par les PME étudiées

Analyser le contenu du TBP consiste a évaluer le degré d’utilisation des indicateurs de chaque
axe de performance. Compte tenu du fait que le TBP est construit autour de quatre axes
(indicateurs financiers ; indicateurs de 1’axe clients ; indicateurs d’efficacit¢ du processus
interne et indicateurs liés a I’apprentissage organisationnelle), il a été demandé aux répondants
de préciser le degré d’utilisation des indicateurs sur une échelle de Likert a cinq points allant «
d’utilisation tres faible » a « utilisation trés élevée ». Le tableau suivant récapitule les résultats.

Tableau N°5 : statistique descriptive des indicateurs intégrés dans le tableau de bord

Indicateurs Utilisation | Utilisation | Utilisation | Utilisation | Utilisation
trés faible | faible moyenne | élevée tres élevée
Indicateurs financiers 00 2 7 17 20
(00%) (4,3%) (15,2%) (37%) (43,5%)
Indicateurs non | 2 15 15 14 00
financiers  satisfaction | (4,3%) (32,6%) (32,6%) (30,4%) (00%)
des clients
Indicateurs non | 09 13 15 09 00
financiers processus | (19,6%) (28,3%) (32,6%) (19,6%) (00%)
interne
Indicateurs non | 17 23 6 00 00
financiers apprentissage | (37%) (50%) (13%) (00%) (00%)
organisationnels

Source : nos enquétes

A partir de ces résultats, nous pouvons présenter graphiquement et interpréter chaque axe de

performance.
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Figure 1 : degré d'utilisation des indicateurs de I'axe financier
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La quasi-totalité des entreprises étudiés développent des tableaux de bord avec une utilisation
plus accentuées des indicateurs financiers. Car plus de 80% des entreprises utilisent fortement
ou tres fortement ces indicateurs dans le pilotage de leurs entreprises.

Figure 2 : degré d'utilisation des indicateurs de I'axe satisfaction des clients
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La proportion des entreprises qui utilisent faiblement les indicateurs relatifs aux clients est

supérieurs a celles qui utilisent moyennement ces indicateurs.
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Figure 3 : degré d'utilisation des indicateurs de I'axe processus interne
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Les indicateurs de pilotage mesurant 1’axe processus interne sont faiblement utilisés par les
entreprises ¢tudiées. Car pour 28,3% des entreprises ces indicateurs sont faiblement utilisés
tandis que 19,6% des entreprises utilisent trés faiblement ces indicateurs.

Figure 4 : degré d'utilisation des indicateurs de I'axe apprentissage organisationnels
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Les indicateurs relatifs a I’apprentissage organisationnels sont quasi-inexistant dans les
tableaux de bord. En effet plus 87% des entreprises étudiées utilisent faiblement ou tres
faiblement ces indicateurs dans leur outil de pilotage de la performance.

3. Analyses des résultats et discussions

Nous allons présenter successivement les résultats de 1’analyse factorielle avant d’aborder les

résultats des hypothéses de recherche.
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3.1. Résultat de ’analyse factorielle
L’analyse en composante principale a été effectuée sur les items mesurant la performance

financiére. Ces résultats sont présentés dans les tableaux suivants :

Tableau N°6 : Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,669

Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximé 34,255
Ddl 3
Signification de Bartlett 0.000

Source nos enquétes

Tableau N°7 : analyse factorielle de la performance financiére

Complosante Communalité
Evolution du chiffre d’affaires 0,756 0,572
Evolution du résultat d’exploitation 0,855 0,731
Evolution du résultat net 0,853 0,727
Valeurs propres 2,030
Variance expliquée 67,674
Variances cumulées 67,674
Alpha de crombach 0,759

Source : nos enquétes
L’ACP nous permet d’obtenir un résumé plus pertinent et plus fiable que possible des données
initiales avec un nombre de facteur réduit. Le concept de performance financiére est appréhendé
a ’aide d’un jeu de trois items. L’indice KMO a une valeur de 0,669 et peut étre considéré
comme acceptable. De méme, le résultat du test de sphéricité de Bartlett de 34,255 au seuil de
signification de 0,000 indique que la matrice des corrélations n’est pas unitaire. Au vu de ces
deux ¢éléments, I’ACP est pertinent pour nos données. Les résultats consignés dans le tableau
suivant font état d’un facteur ayant une valeur propre supérieure a 1 et expliquant 67,674 % de
la variance totale. Tous les items ont de Communalité supérieure a 0,5. En ce qui concerne la
cohérence interne de ce facteur, le coefficient alpha de Cronbach est de 0,759. Ce qui traduit

une fiabilité de 1’échelle acceptable pour les items de mesure de la performance financiére.
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3.2. Résultat des hypothéses
Nous allons présenter successivement les résultats de nos sous-hypothéses H1.1, H1.2, et H1.3
avant de faire une analyse statistique globale de 1’hypothese H1.
Les principaux indicateurs qui nous permettrons de conclure sur ces résultats seront présentés
dans les différents tableaux suivants :
Tableau 8 : Récapitulatif du model entre I’utilisation des indicateurs non financiers

client (INC) et I’amélioration de la performance financiére des PME

modele | R R- R- Anova Coefficient
deux |deux |Ddl|F Sig. Beta |t Sig.
ajusté DeF
1 0,530 | 0,281 | 0,265 | 1 17,198 | 0,000 | (constante) - 0,000
3,963
44 INC 0,530 | 4,147 | 0,000

Source : Nos enquétes

D’une maniere générale, la lecture de ce tableau montre que le modele est satisfaisant. La
corrélation entre les deux variables est moyenne (R=0,530). L’utilisation des indicateurs non
financiers satisfaction des clients explique 26,5% de la performance financiere (R-deux ajusté).
Le modele fait également apparaitre un F de Fisher de 17,198 au seuil de signification de 0,000
pour 1 et 44 degré de liberté. Par ailleurs, le T de Student (4,147) au seuil de significativité de
0,000 confirme que le coefficient de régression entre ces deux variables est significativement
différent de zéro. Ces différentes analyses nous permettent de valider la sous-hypotheése H1.1
et conclure que I'utilisation des indicateurs non financiers satisfaction des clients améliore la
performance financiere des PME camerounaises. Ces résultats convergent avec ceux de
(Cauvin et Bescos, 2005 ; Itner et Lacker, 1998, Bughin, 2006) pour ces auteurs, le recours a
’utilisation des indicateurs non financiers permettant de suivre la satisfaction des clients
(traitement des réclamations, respect du délai de livraison, part de marché accessible) a un effet

significatif sur I’amélioration de la performance financiére.
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Tableau N°8 : Récapitulatif du model entre I’utilisation des indicateurs non financiers

processus interne (INPI) et I’amélioration de la performance financieére des PME

modele | R R- R- Anova Coefficient
deux |deux |Ddl |F Sig. Beta |t Sig.
ajusté DeF
1 0,518 | 0,268 | 0,252 | 1 16,125 | 0,000 | (constante) - 0,001
3,725
44 INPI 0,518 | 4,016 | 0,000

Source : nos enquétes

Globalement les résultats tirés de ce tableau montrent que I’amélioration de la performance
financiére est dépendante de 1’utilisation des indicateurs non financiers de processus interne.
Les indicateurs non financiers de processus interne expliquent 25,2% de la variation de la
variable dépendante. Le pouvoir explicatif du modele est confirmé par les résultats de I’ Anova.
En effet, le test de robustesse du modele révele un F de Fisher de 16,125 au seuil de signification
de 0,000 pour 1 et 44 degré de liberté. Nous constatons que ce seuil est significatif. De plus, le
t de Student (4,016) montre que le coefficient de régression est significativement différent de
zéro (Béta=0,518). Ce qui nous conduit a accepter la sous-hypotheése H1.2 et conclure que
I’utilisation des indicateurs non financiers processus interne améliore la performance financicre
des Pme. Ces résultats convergent avec ceux (Cauvin et Bescos, 2005 ; Lakhal et Zorgati, 2009)
qui ont trouvé des relations statistiquement significatives entre certains indicateurs liés au
processus interne (indicateurs de qualité, investissement) et la performance financiére.
Tableau N°9 : Récapitulatif du model entre I’utilisation des indicateurs non financiers

apprentissage organisationnels (INAO) et ’amélioration de la performance financiére

des PME
Modele | R R- R- Anova Coefficient
deux |deux |Ddl |F Sig. Beta | T Sig.
ajusté DeF
1 0,532 | 0,283 | 0,266 | 1 17,336 | 0,000 | (constante) - 0,000
3,895
44 INAO 0,532 | 4,164 | 0,000

Source : nos enquétes

Ce tableau nous montre que le modéle est satisfaisant. En effet, non seulement il existe une

liaison moyenne (R= 0,532) entre les deux variables, mais aussi, ces résultats illustrent que
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I’utilisation des indicateurs non financiers apprentissage organisationnels explique a hauteur de
26,6 % D’amélioration de la performance financiere (R-deux ajusté). Nous remarquons
¢galement que le modele fait apparaitre un F de Fisher de 17,336 au seuil de signification de
0,000 pour 1 et 44 degré de liberté. Par ailleurs, le coefficient de régression entre ces deux
variables est significativement différent de zéro comme 1’atteste d’ailleurs le t de Student
(4,164) au seuil de p = 0,000. De tout ce qui précede, nous pouvons valider I’hypothése H1.3
et conclure que [l’utilisation des indicateurs non financiers de [’axe apprentissage
organisationnels améliore la performance des PME camerounaises. Ces résultats convergent
notamment avec les conclusions de Lacoursi¢re et al (2005) et El1 Guermai et Laalou (2015).
Pour ces auteurs, I'utilisation et le suivi régulier des indicateurs li¢ a la politique de recrutement,
la formation, la gestion des conflits, le taux d’absentéisme et le taux de démission, la
communication sur la stratégie de 1’entreprise ont une incidence sur la performance économique
et financiere des entreprises (évolution du chiffre d’affaires, évolution du résultat net).
Globalement, au regard de ces résultats ou toutes les sous-hypothéses sont validées, nous
pouvons donc accepter I’hypothése principale H et conclure que la diversité d’utilisation des
indicateurs non financiers du tableau de bord prospectif impacte favorablement la performance
financiére des Pme camerounaises.

Conclusion

Cette recherche avait pour objectif d’identifier d’une part les indicateurs de performances
utilisés par les PME et d’autre part de vérifier le lien entre 1’utilisation des indicateurs non
financiers et ’amélioration de la performance financi¢re des Pme camerounaises. Sur la base
des résultats obtenus aupreés d’un échantillon constitu¢ de 46 PME camerounaises, nous
constatons dans un premier temps que les indicateurs de pilotage sont diversifiés dans les
tableaux de bord des entreprises étudiées. Les indicateurs de performance les plus utilisés sont
de nature financiers. Le recours a I’utilisation des indicateurs de pilotage relatifs a I’axe client
et processus interne est plus ou moins faible tandis que les indicateurs de pilotage liés a I’axe
apprentissage organisationnel est faiblement utilisés par les PME camerounaises.

Par ailleurs, nous constatons que le lien entre 1’utilisation des indicateurs de pilotage (non
financiers) et I’amélioration de la performance financiére tel que préconisé a I’avance est validé
au regard de nos résultats d’étude. Concrétement 1’utilisation des indicateurs non financiers que
ce soit de I’axe client, de I’axe processus interne ou bien de 1’axe apprentissage organisationnel
impacte favorablement la performance financiere des PME camerounaises. Ces résultats

démontrent a suffisance la nécessité pour les managers de mettre en place un systéme
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d’évaluation global de la performance en intégrant a la fois données financi¢res et non
financiéres afin d’atteindre leurs objectifs de performance. Cet outil de pilotage, au-dela de son
caractére technique apparait comme un constitue, en réalit¢ un outil de performance plus
concrete, plus compléte et plus équilibré, le plus adéquat possible assurant aux PME une source
de performance, voire de pérennité. Les PME camerounaises gagneraient en plus des
indicateurs financiers de développer des indicateurs non financiers sur lesquelles les décisions
stratégiques seront prises.

Toutefois, cette recherche n’est pas exempte de limites. La premicre limite est liée a la faible
représentativité de 1’échantillon d’étude (46) étant donné que les PME représentent la quasi-
totalité des entreprises au Cameroun. Ceci risque de compromettre la généralisation des
résultats a I’ensemble des PME. La deuxi¢me limite porte sur la restriction de 1’étude aux PME
disposant les tableaux de bord prospectif (intégrant a la fois des indicateurs financiers et non
financiers). Or certaines entreprises (PME) dans la plupart des cas se limite au tableau de bord
classique centré sur les indicateurs financiers uniquement.

Cependant, bien que ces résultats nous montrent I’impact positif de la diversité de 1’utilisation
des indicateurs non financiers sur la performance financiere. Toutefois, il convient de préciser
que cette diversité des indicateurs de pilotage peut étre dépendant de certains facteurs tels que
I’environnement de I’entreprise, le style de leadership, la culture de 1’entreprise, etc. ce qui peut
faire I’objet des prochaines recherches.
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