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Résumé

Dans un monde en constante évolution, les organisations publiques sont confrontées a la nécessité d'évaluer leur
performance. Contrairement aux entreprises privées axées sur la rentabilité, elles doivent fournir des services de
qualité tout en optimisant 1'utilisation des fonds publics et en répondant a des objectifs sociaux et politiques. Pour
relever ce défi, elles se tournent vers le Balanced Scorecard (BSC), un outil novateur qui permet d'évaluer la
performance globale en utilisant une variété d'indicateurs.

Cet article se présente comme une étude théorique exploratoire et conceptuelle de la performance dans les
organisations publiques. Il explore ensuite les fondements théoriques du BSC, définissant ce concept et exposant
ses principes sous-jacents. Enfin, l'article examine comment le BSC est appliqué pour mesurer la performance des
organisations publiques.

L'objectif de cette étude est de mettre en lumicre le potentiel du Balanced Scorecard en tant qu'outil essentiel pour
guider les organisations publiques vers la réalisation de leurs objectifs et de résultats durables. Il offre une réponse
adaptée aux besoins complexes et spécifiques du secteur public, favorisant 1'amélioration continue dans un
environnement en constante évolution.

Mots clés : Performance, Balanced Scorecard, Organisations publiques
Classification JEL : H11
Type de publication : Article Théorique

Abstract:

In a constantly changing world, public organisations are faced with the need to assess their performance. Unlike
profit-driven private companies, they need to deliver quality services while optimising the use of public funds and
meeting social and political objectives. To meet this challenge, they are turning to the Balanced Scorecard (BSC),
an innovative tool for assessing overall performance using a variety of indicators.

This article presents an exploratory theoretical and conceptual study of performance in public organisations. It
then explores the theoretical underpinnings of BSC, defining the concept and outlining its underlying principles.
Finally, the article examines how BSC is applied to measure the performance of public organisations.

The aim of this exploration is to highlight the potential of the Balanced Scorecard as an essential tool for guiding
public organisations towards achieving their objectives and sustainable results. It offers a tailored response to the
complex and specific needs of the public sector, fostering continuous improvement in a constantly changing
environment.

Keywords: Performance, Balanced Scorecard, Public organisations
JEL Classification: H11
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

Dans un monde en perpétuelle mutation, I'évaluation de la performance demeure un enjeu
crucial pour les organisations publiques. Cependant, I’introduction du New Public
Management (NPM) au Maroc a profondément influencé la manieére dont 1'administration
publique aborde la performance et le contrdle de gestion. Le NPM, concept né dans les années
1980, a été¢ adopté dans de nombreux pays a travers le monde pour moderniser les institutions
publiques en les rapprochant des pratiques du secteur privé. Au Maroc, cette approche a été
mise en ceuvre avec pour objectif de rendre I'administration plus efficace, transparente et axée
sur les résultats.

Dans ce contexte, la notion de performance est devenue cruciale. Le gouvernement marocain a
cherché a mesurer et & améliorer la performance des services publics afin de répondre aux
attentes croissantes des citoyens en matieére de qualité des services fournis. Pour ce faire, le
controle de gestion est devenu un outil essentiel, permettant de surveiller et d'évaluer les
performances des différentes entités gouvernementales.

Contrairement aux entreprises privées qui visent principalement la rentabilité, les organisations
publiques ont pour mission de fournir des services de qualité, d'optimiser I'utilisation des fonds
publics et de répondre a des objectifs sociaux et politiques spécifiques. Face a ces défis, les
organisations publiques se tournent vers divers outils et techniques de controle de gestion, tels
que l'établissement de budgets, I'analyse des colts, la mise en place d'indicateurs de
performance, la planification stratégique, 1'évaluation des risques et la gestion des projets.
Parmi ces outils, le tableau de bord prospectif, plus communément appelé Balanced Scorecard
(BSC), émergent comme un instrument de gestion novateur revétant une importance cruciale.
Le BSC permet d'évaluer la performance globale de I'organisation en prenant en compte une
gamme variée et complete d'indicateurs. I1 offre ainsi aux organisations publiques la possibilité
d'améliorer l'efficacité et l'efficience de leur gestion pour faire face aux insuffisances
courantes). Cette approche stratégique offre une perspective équilibrée en mesurant la
performance a travers quatre dimensions interdépendantes : financiere, client, processus
internes, et apprentissage organisationnel. Le Balanced Scorecard permet d'aligner les objectifs
et les activités des entités publiques sur la vision globale du gouvernement et de garantir une
gestion plus efficace des ressources.

C’est dans ce contexte que s’inscrit notre question de recherche : Dans quelle mesure
I’implémentation du Balanced Scorecard peut-elle contribuer a I’amélioration de la
performance des organisations publiques ?

De ce fait, cette étude théorique vise a mettre en lumicre le potentiel du Balanced Scorecard en
tant qu'outil stratégique essentiel, capable de guider les organisations publiques vers l'atteinte
de leurs objectifs et la réalisation de résultats durables. D’ou, le BSC représente une réponse
adaptée aux besoins complexes et spécifiques des entités du secteur public, les aidants a
prospérer dans un environnement en constante évolution.

Cet article présente d’une maniere chronologique le cadre conceptuel de la performance dans
les organisations publiques. Il plongera ensuite dans les fondements théoriques du BSC, mettant
en évidence les concepts et les idées qui ont influencé son développement. Dans ce contexte,
nous mettrons en avant une définition précise du Balanced Scorecard ainsi que les principes
sous-jacents qui le sous-tendent. Enfin, l'article traitera la mani¢re dont le BSC est appliqué
pour mesurer la performance des organisations publiques au Maroc suivi d’une revue de
littérature empirique littérature traitant la relation entre le Balanced Scorecard (BSC) et la
performance dans le contexte du secteur public.
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2. Le cadre conceptuel de la performance

2.1 Définitions de la performance

Avant d'explorer les différentes perspectives sur la performance en science de gestion, il est
essentiel de reconnaitre que le concept de performance revét une complexité intrinséque. Les
théoriciens et chercheurs dans ce domaine ont approché la notion de performance sous des
angles variés, chacun reflétant les nuances et les priorités spécifiques de leur cadre théorique et
de leur contexte. Cette pluralit¢ de définitions enrichit notre compréhension globale de la
performance organisationnelle, en offrant des éclairages uniques sur les critéres d'évaluation et
les objectifs recherchés. Le tableau qui suit examine les différentes définitions de la
performance proposées par divers auteurs en science de gestion, mettant en évidence les
diverses dimensions de ce concept fondamental.

Tableau 1: Divers Définitions de la performance

Lorino, (1997)

« Est performance dans [’entreprise, tout ce qui, et seulement ce qui,
contribue a atteindre les objectifs stratégiques ».

Sa définition met l'accent sur l'importance de lier étroitement la
performance aux objectifs stratégiques de 1'organisation.

Tchankam, (2000)

Selon lui, une entreprise est considérée comme performante lorsque ses
résultats et sa compétitivité surpassent ceux de ses concurrents a la fois
sur le court, le moyen et le long terme.

Lebas, (1995)

une entreprise est qualifiée de performante lorsqu'elle surpasse ses
concurrents sur le moyen terme, idéalement en excellant sur tous les
aspects qui définissent la performance.

De plus, Lebas souligne que la performance organisationnelle peut étre
envisagée comme le rapport entre la production de valeur et la
consommation de ressources.

Bourguignon,
(1995)

Il examine le concept de performance en identifiant trois sens
linguistiques :

- La performance en tant que représentation du succes

- La performance en tant que résultat de l'action

- La performance en tant qu'action ou processus

Il a formulé une définition de la performance dans le domaine des
sciences de gestion : « La performance désigne la réalisation des
objectifs organisationnels, quelles que soient la nature et la variété de
ces objectifs. Cette réalisation peut se comprendre au sens strict
(résultat, aboutissement) ou au sens large du processus qui mene au
résultat (action). La performance est multidimensionnelle, a l'image
des buts organisationnels ; elle est subjective et dépend des référents
choisis (buts, cibles). » (Bourguignon, 2000)

L'approche de Bourguignon met en évidence la complexité du concept
de performance, en soulignant ses multiples dimensions liées aux
succes, aux résultats et aux processus d'action.

Azan, (2007)

Selon lui, la notion de performance est essentiellement réduite a 1'idée
de développement. En d'autres termes, pour lui, la performance d'une
entité ou d'une organisation est étroitement liée a son processus de
développement et & sa capacité a progresser et a s'améliorer.
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Bessir met en évidence quatre points de convergence pour éclairer la
compréhension de la performance en dépit de son caractére ambigu. La
Bessir,(1999) performance est liée a I'évaluation, multidimensionnelle, associée a la
cohérence et a la pertinence, et pergue de maniére subjective selon les
perspectives des acteurs impliqués.

Source : Développé par les Auteurs

L’¢tude des différentes définitions de la performance nous a permis de mettre en lumiere la
richesse et la diversité de ce concept au sein des sciences de gestion. Les diverses perspectives
abordées ont révélé que la performance peut €tre appréhendée sous des angles multiples,
reflétant ainsi son caractére complexe et polyvalent.

2.2 Fondements théoriques de la performance en controéle de gestion

Dans cette section nous allons explorer les fondements théoriques de la performance que nous
avons mobilisé dans notre recherche.

2.2.1 Théorie de I’agence

Développée par 1’école néoclassique, elle constitue la perspective théorique la plus dominante
en matiere d’analyse microéconomique de I’entreprise (Jensen et Mecking, 1976). Dans la
littérature actuelle, la théorie de I’agence est le plus souvent utilisée par les chercheurs pour
expliquer la relation entre le contrdle de gestion et la performance.

La théorie de l'agence considere les organisations publiques comme des agences qui doivent
rendre des comptes aux parties prenantes externes, telles que les citoyens, les ¢élus ou les
autorités de tutelle. Le contrdle de gestion dans ce contexte vise a aligner les intéréts des
gestionnaires et des employés de 1'organisation publique sur les objectifs des parties prenantes.
Cela peut étre réalisé par le biais de mécanismes de controle tels que la reddition de comptes,
la transparence et la responsabilisation.

Nous avons constaté que les travaux renvoyant a la théorie de 1’agence, convergent vers
I’utilisation d’un outil tel que le Balanced Scorecard qui offre la possibilit¢ d’évaluer la
performance a partir d’indicateurs financiers et non financiers, a long et a court terme.

2.2.2 Théorie de la valeur publique

La théorie de la valeur publique est une approche qui cherche a comprendre et a promouvoir la
création de valeur dans les organisations publiques. Elle se concentre sur les spécificités des
biens et services publics et explore les moyens d'optimiser leur production, leur distribution et
leur impact social.

Selon cette théorie, la valeur publique ne peut pas étre mesurée uniquement en termes
financiers, mais doit prendre en compte des dimensions telles que 1'équité, la durabilité, la
justice sociale et I'efficacité dans 1'utilisation des ressources publiques. Elle souligne également
I'importance de I'évaluation de la performance et de la mesure de I'impact social pour assurer
que les actions des organisations publiques contribuent de maniére significative a l'intérét
général.

Parmi les outils incontournables de mesure de la performance, on retrouve le Balanced
Scorecard (BSC) qui se distingue par sa capacité a mesurer la performance sous différents
angles.

3. Fondements théoriques du BSC
3.1 Les origines du BSC

En 1990, les fondements du concept de tableau de bord prospectif remontent a une étude d’une
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durée d’un an qui a été parrainée par le Nolan Norton Institute, une entité de recherche affili¢e
a KPMG. Cette étude a ét¢ menée au sein de diverses entreprises, axée sur le théeme "Mesurer
la performance dans l'entreprise du futur".

Au cours des vingt-cing derniéres années, la gestion de la performance est devenue un domaine
d'importance majeure, tant dans la littérature académique que dans les pratiques commerciales.
Il est désormais reconnu que la conception de la performance reposant exclusivement sur des
critéres financiers est insuffisante, comme I'ont souligné Kaplan et Norton en 1996. Ainsi, la
perception de la performance s'est élargie pour englober des aspects plus vastes, nécessitant la
prise en compte de multiples criteres.

Le "Balanced Scorecard", également appelé tableau de bord prospectif, repose sur quatre axes
fondamentaux :

1. Les indicateurs financiers,

2. Les indicateurs de satisfaction client,

3. Les indicateurs de performance liés aux processus internes,

4. Les indicateurs d'innovation et d'apprentissage organisationnel

Les travaux de Kaplan et Norton ont grandement contribué¢ a affiner les liens entre les
indicateurs et la stratégie opérationnelle (Poincelot et Wegmann ,2005). Ils ont démontré que la
communication et la mise en ceuvre d'une stratégie cohérente pouvaient Etre réalisées
efficacement en se concentrant sur un ensemble restreint d'indicateurs, répartis sur les quatre
axes du tableau de bord prospectif.

La corrélation entre ces indicateurs et la stratégie a permis de les organiser en une série de
relations de "causes a effets", souvent appelé de "carte stratégique". La méthodologie présentée
par Kaplan et Norton est fondée sur les objectifs financiers, qui déterminent le contenu de 1'axe
ax¢ sur les clients. Celui-ci est ensuite alimenté par les processus internes, au sein desquels
l'innovation et l'infrastructure de l'entreprise évoluent de maniére synergique.

3.2 Fondements théoriques du Balanced Scorecard : théorie des parties prenantes

La théorie des parties prenantes présente un cadre conceptuel approprié pour examiner la
performance d'une organisation. Cette théorie postule que les organisations ne doivent pas
uniquement se concentrer sur la maximisation des profits, mais qu'elles ont également la
responsabilité de répondre aux attentes et aux intéréts des parties prenantes, telles que les
employés, les clients, les fournisseurs, les communautés locales et méme 1'environnement.
Donaldson et Preston (1995) définissent les parties prenantes comme des "personnes ou
groupes ayant des intéréts 1égitimes dans les aspects procéduraux et/ou substantiels de l'activité
de I'entreprise".

Quant a la contribution de cette théorie au domaine du controle de gestion, elle a permis
d'intégrer des aspects humains au-dela des seuls éléments financiers. Le travail mené par Kaplan
et Norton illustre cette approche. Dans cette perspective, ils ont introduit le Balanced Scorecard
qui sert de moyen de communication pour la mission et la stratégie de 1'organisation. Ce tableau
de bord est composé de quatre axes visant a équilibrer les objectifs a long terme, les
performances et les résultats.

En réalité, I'application de la BSC dans le secteur public est largement influencée par cette
théorie, ce qui s'explique par le role considérable des divers partenaires dans la gestion publique.

4. Définition et principes du Balanced Scorecard
4.1 Définitions

Le concept novateur du Balanced Scorecard, élaboré par Kaplan et Norton en 1992, représente
un modele exhaustif et mesurable pour évaluer la performance d'une entreprise a la suite de la
mise en ceuvre de ses diverses stratégies. Cet instrument stratégique joue un role crucial en
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intégrant une série de mesures tangibles qui non seulement évaluent la performance, mais
¢galement facilitent la communication au sein de l'entreprise ainsi qu'avec les parties prenantes
externes.

D’apres Kaplan et Norton, « le tableau de bord est un instrument de direction, qui est souvent
utilisé dans la pratique pour faciliter la mise en ceuvre des stratégies », d’ou ils expliquent que
les indicateurs financiers ne permettent de donner que des informations a posteriori sur la valeur
d’une entreprise, mais ne permettent pas de comprendre comment cette valeur ajoutée est créée.
Et qu’ils nous permettent de créer un tableau de bord rétrospectif alors que les dirigeants ont
besoin d’un tableau de bord prospectif qui relie quatre perspectives :

. La perspective Financiére :

Cette perspective se concentre sur les résultats financiers de 'entreprise. Elle vise a mesurer et
¢valuer la performance financiére en utilisant des indicateurs tels que les revenus, les cofits, la
rentabilité, la valeur actionnariale, etc.

. La perspective client :

Cette perspective met 1'accent sur les attentes et les besoins des clients. Elle cherche a évaluer
la performance de l'entreprise en termes de satisfaction client, fidélisation, acquisition de
nouveaux clients, part de marché, etc. Cela permet de mesurer la valeur percue par les clients
et l'efficacité des stratégies de 'entreprise pour les satisfaire.

. La perspective des processus internes :

Cette perspective évalue les processus internes de l'entreprise. Elle se concentre sur I'efficacité
et l'efficience des processus clés tels que la production, la logistique, 1'innovation, la gestion de
la qualité, etc. L'objectif est d'identifier les domaines d'amélioration des processus pour
renforcer la performance globale de l'entreprise.

. La perspective de I'apprentissage et de la croissance :

Cette perspective examine les capacités internes de l'entreprise a innover, a développer ses
compétences et a s'adapter aux changements. Elle englobe des aspects tels que la formation et
le développement des employés, la gestion des connaissances, la culture d'entreprise, la
technologie et les systémes d'information. L'objectif est de mesurer la capacité de l'entreprise a
apprendre, a se développer et a s'adapter pour maintenir sa compétitivité a long terme.

En intégrant ces quatre perspectives, le tableau de bord prospectif conduit a avoir une vision
équilibrée de la performance de I'entreprise en prenant en compte a la fois les aspects financiers,
les clients, les processus internes et le potentiel de croissance. Cela permet aux dirigeants
d'identifier les domaines clés a améliorer et de prendre des décisions stratégiques basées sur
une compréhension globale de la performance de I'entreprise.

4.2 La carte stratégique

La carte stratégique du Balanced Scorecard va bien au-dela d'une simple représentation
graphique. Elle se présente comme une représentation visuelle de la vision, de la mission et de
la stratégie d'une organisation, exprimées a travers des objectifs clés et des initiatives
spécifiques dans quatre perspectives interconnectées : financiere, client, processus interne et
apprentissage et croissance.

Développée par Kaplan et Norton pour la mise en ceuvre du tableau de bord prospectif, la carte
stratégique émerge comme un ¢lément clé de cette approche. Cette progression s'est déroulée
sur plusieurs années. Préalablement, en 1992, Kaplan et Norton avaient déja initié les bases du
concept dans leur article intitulé "The Balanced Scorecard-Measures that drive Performance".
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Cependant, leur contribution majeure est survenue en 2000, par le biais d'un article dans le
"Harvard Business Review" intitulé "Having trouble with your strategy? Then map it "(Kaplan,
R. S., & Norton, D. P.2000). Cet article représente un jalon significatif dans le développement
de la carte stratégique. Il offre une méthodologie concréte pour la création d'une représentation
visuelle élaborée, visant a exposer de maniere synthétique et compréhensible les objectifs
stratégiques et les connexions causales qui sont essentielles pour la mise en ceuvre efficace
d'une stratégie.

> Avantages de la carte stratégique :

Selon les auteurs, la carte stratégique présente des avantages considérables, notamment pour :
- Clarifier la stratégie et simplifier la communication de cette stratégie a I’ensemble du
personnel.

- Identifier les processus clés nécessaires a la réussite de la mise en ceuvre stratégique.

- Aligner les ressources humaines, technologiques et organisationnelles de maniére a ce qu’ils
concourent a la réalisation de la stratégie.

- Mettre en évidence les écarts dans la mise en ceuvre de la stratégie, facilitant ainsi les
ajustements nécessaires.

> Structure de la carte stratégique :

Les cartes stratégiques jouent un role crucial en €tablissant un lien entre les objectifs et le
tableau de bord prospectif. Ce tableau de bord agit comme une feuille de route qui guide et
connecte les indicateurs de performance ainsi que les initiatives a la stratégie globale de
'entreprise. Comme illustré dans le schéma ci-dessous, chaque perspective comporte un
ensemble d'objectifs spécifiques. Les mesures contenues dans le cadre du tableau de bord sont
soigneusement alignées avec ces objectifs et leurs cibles établies. De plus, chaque objectif est
associ€ a un plan d'action, lequel est accompagné d'un budget correspondant.

L'élaboration initiale de la carte stratégique repose sur les quatre perspectives fondamentales :
financiere, client, processus interne et apprentissage organisationnel.

Figure 2 : Exemple d’une Carte stratégique BSC

[ N Axe Financier N ]
| i
1
! i
[ N Axe Processus interne "‘ ]
[ Axe apprentissage organisationnel ]

Source : Auteur

Le principe de la carte stratégique réside dans sa capacité a mettre en lumicre les multiples
objectifs de l'organisation a travers un diagramme de causes a effets structuré et organisé selon
les quatre axes spécifiques des tableaux de bord prospectifs.

La perspective financiére se concentre sur les résultats finaux et les performances financieres
de I'organisation. Elle inclut des mesures telles que la rentabilité, la croissance des revenus et
la création de valeur pour les actionnaires. La perspectif client met 'accent sur la satisfaction et
les besoins des clients, mesurés a travers des indicateurs tels que la fidélité, la satisfaction client
et la part de marché. La perspective processus interne examine les opérations internes de
l'organisation, en évaluant l'efficacité et l'efficience des processus clés. Enfin, la perspective
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apprentissage et croissance se concentre sur les initiatives visant a améliorer les compétences
et les ressources de l'organisation, telles que la formation des employés, la recherche et le
développement.

5. La mesure de la performance des organisations publiques
5.1 L’adoption du New public Management dans les organisations publiques

L'introduction du New Public Management (NPM) a marqué un tournant majeur dans le
domaine de l'administration publique et de la gouvernance. Au cours des derni¢res décennies,
le NPM a suscité un intérét croissant en tant qu'approche novatrice visant a améliorer
l'efficacité, 1'efficience et la responsabilité des organisations publiques.

Les principes fondamentaux du NPM reposent sur la recherche de résultats concrets, la
décentralisation des décisions, 1'utilisation de mécanismes de marché, 1'orientation client et la
mesure de la performance. L'accent est mis sur la définition d'objectifs clairs et mesurables, sur
la délégation de responsabilités aux niveaux inférieurs de l'organisation, sur l'introduction de
compétition et de contrats entre acteurs publics et privés, et sur la recherche d'une plus grande
satisfaction des citoyens en tant que clients des services publics.

Le NPM a été adopté par de nombreux pays a travers le monde, y compris le Maroc, qui a
entrepris des réformes importantes dans le but de moderniser son administration publique et de
répondre aux défis de la mondialisation, de la complexité croissante des enjeux sociaux et
économiques, ainsi que des attentes grandissantes des citoyens.

Au Maroc, l'adoption du Nouveau Management Public (NMP) est relativement récente résultant
de problémes, principalement fonctionnels, qui ont longtemps entravé I'efficacité du travail et
des actions publiques. Dans ce contexte, I'Etat marocain, en tant qu'autorité supérieure de la
hiérarchie, suivi des administrations centrales, des organismes publics et des administrations
régionales et communales, est chargé de '¢laboration, de 1'exécution et du suivi des programmes
et stratégies publiques. Cependant, méme si la décentralisation a modernisé considérablement
les instances publiques, une partie du pouvoir et des décisions finales reste concentrée au niveau
des administrations centrales, c'est-a-dire les ministéres.

Plus spécifiquement, le fonctionnement interne des organisations publiques est globalement
inadapté et marqué par une lenteur excessive, ce qui contraste avec un monde en constante
évolution. Les modes de fonctionnement reposent sur une approche archaique et trop
procédurale, résultant d'une structure verticale ou la communication est quasi inexistante.
Dans le cadre de la volonté de modernisation et de réformes administratives, les organisations
publiques ont développé des réflexions sur de nouveaux concepts, tels que l'adoption du
Nouveau Management Public (NPM), afin de renforcer le pilotage de la performance et le
controle de gestion au sein du secteur public. Cependant, la mise en place de ce dispositif est
confrontée a des exigences spécifiques a la gestion des affaires publiques, ce qui nécessite une
réflexion approfondie sur la prise en compte des particularités de ce secteur dans le
développement et la mise en place du systéme de controle de gestion au sein des organisations
publiques.

Les organisations publiques se caractérisent par un champ d'action spécifique distinct de celui
des organisations privées. Cependant, Pour mettre en place un controle de gestion adapté au
secteur public, il est essentiel de comprendre les particularités propres a ce secteur, de
diagnostiquer ses besoins et de s'adapter a son contexte spécifique.

L'environnement juridique et réglementaire des organisations publiques établit clairement leurs
missions et les ressources dont elles disposent, notamment a travers des dotations budgétaires.
Dans ce contexte, le controle de gestion joue un rdle crucial en prenant en compte les
spécificités de ces organisations et en s'appuyant sur les particularités de leur domaine d'activité.
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Son objectif dans le secteur public est d'assurer une utilisation efficace des ressources limitées,
d'évaluer la réalisation des objectifs fixés et de garantir la transparence dans la gestion des fonds
publics. Cette approche est essentielle pour répondre aux attentes des citoyens, maintenir la
confiance du public et respecter les normes légales et réglementaires qui régissent ces
organisations.

5.2 L’intégration du Balanced Scorecard pour la mesure de la performance dans le secteur
public

Contrairement aux entreprises privées qui accordent une priorité a la rentabilité¢ économique
pour assurer leur pérennité, les établissements publics sont davantage axés sur la satisfaction de
l'intérét général en offrant des services de qualité et en réduisant les dépenses publiques pour
diminuer le déficit public. Néanmoins, il existe des points de convergence entre les deux
secteurs, comme la pression pour réduire le déficit public d'un c6té et I'accent accru sur les
objectifs sociaux et environnementaux de la part des entreprises de 1'autre.
La mesure de la performance au sein des organisations publiques constitue un objectif d'une
grande importance. Plusieurs auteurs ont exploré la notion de performance publique en la reliant
aux conditions environnementales dans lesquelles opere chaque organisation. Cette notion revét
une certaine ambiguité du fait qu'elle implique divers acteurs et englobe des aspects multiples.
En effet, la performance publique n'englobe pas uniquement des considérations financieres,
mais elle integre également des dimensions sociales et environnementales.
La performance publique se traduit par la capacité a servir l'intérét général tout en fournissant
des services de qualité, adaptés aux besoins particuliers de chaque citoyen, tout en limitant les
déficits gouvernementaux par une gestion optimale des dépenses publiques.
La mesure de la performance dans le secteur public peut étre envisagée selon trois niveaux
distincts :
- Premier niveau : Evaluation de la performance en fonction de la maniére dont les
services sont pergus par les citoyens.
- Deuxiéme niveau : Evaluation de la performance en termes d'efficacité interne au sein
de 'organisation.
- Troisiéme niveau : Evaluation de la performance individuelle des fonctionnaires de
I'Etat.
L'introduction d'un outil de gestion tel que le Balanced Scorecard dans les organisations
publiques s'inscrit dans le contexte d'une transition vers une approche de gestion axée sur les
résultats et la transparence.
Ainsi, Le Balanced Scorecard (BSC) met en évidence de maniere claire le caractére
multidimensionnel de I'évaluation de la performance au sein d'une entreprise. Cela implique de
relier la stratégie en établissant tout d'abord les objectifs financiers a long terme, puis en les
associant aux clients, aux processus internes, aux collaborateurs et aux systémes, dans le but
d'atteindre les résultats souhaités.
Il est important de noter que la reconnaissance des particularités propres au secteur public
constitue la premicre étape cruciale vers le succes de 1'implémentation de cet outil. Les modes
de gouvernance, les enjeux de production et la culture managériale different trop
significativement du secteur privé pour que 1'on puisse simplement transposer les dispositifs de
pilotage stratégique et de contrdle de gestion existants au sein des entreprises.
Bien que congu initialement pour les entreprises privées, le BSC a suscit¢ un intérét
considérable dans le domaine public, ce qui a généré des études exhaustives. Kaplan et Norton
(2001), a travers des expériences menées dans le secteur public au sein de collectivités locales
et d'hopitaux, ont démontré que le BSC s'adapte de maniére pertinente aux spécificités des
organismes publics.
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De plus, d'autres travaux internationaux ont également mis en évidence les avantages notables
qu'apporte l'utilisation du BSC dans I'évaluation globale des performances publiques. A titre
d'exemple, les recherches de Zelman et al. (2003) dans le secteur de la santé ainsi que celles
d'Irwin (2002) au sein du ministére au Royaume-Uni ont illustré ces effets positifs.

Dans le contexte marocain également, des études ont été menées pour évaluer la pertinence du
BSC dans la mesure de la performance au sein du secteur public, en particulier au niveau des
Etablissements et Entreprises Publics (EEP) tels que les universités, les hopitaux, les offices, et
les régies. Des recherches tant théoriques qu'empiriques ont été conduites dans le cadre
marocain, avec pour objectif d'adapter le BSC aux réalités des EEP. Par exemple, le travail
portant sur le contexte universitaire réalis€ par Benabdelkrim.Y et Hassainate.E.S (2018),
souligne la pertinence du BSC dans ce cadre spécifique. De méme, la recherche empirique
menée sur le cas d'un hopital marocain par Sadki.T et al. (2019) offre un apercu concret de
l'application du BSC dans le contexte marocain.

6. Revue de littérature Empirique : Le Balanced Scorecard comme étant
un outil de pilotage de la performance dans le secteur public

Dans cette section, nous allons étudier la revue de littérature traitant a la fois la relation entre le

Balanced Scorecard (BSC) et la performance, ainsi que de son adaptation au contexte du secteur

public. De nombreux chercheurs ont entrepris de démontrer la relation entre 1'adoption du BSC
et les performances des organismes publics, comme exposé ci-dessous :

Tableau 2: Revue de littérature empirique du BSC et la performance dans le secteur public

Auteurs Résultats
Santiago JM (1999) Le BSC est un outil d’exécution de la stratégie
L’application du BSC dans le domaine de | qui integre divers indicateurs reliés entre eux

la santé dans une chaine orientant ainsi 1’organisation
vers sa direction souhaitée.

Le Balanced Scorecard (BSC) est un outil
destiné a mettre en ceuvre la stratégie, et
parallelement, il sert de dispositif pour

administrer la performance.

Le Balanced Scorecard (BSC) peut &tre
facilement adapté au secteur public, se révélant

Inamar, Kaplan et Reynolds (2002)

Ils ont réalis¢ une enquéte au sein
d'organisations fournissant des services de
soins de santé.

OLVE, Roy et Wetter (2002)
Adaptation du BSC au secteur public

particuliérement approprié pour les
organisations dont la quéte de profit n'est pas
l'objectif principal.

Walker et Dunn (2006)
IIs ont examiné D'impact de

Cette recherche valide les conclusions de 1'étude
menée par Inamar et All (2002). D’ou,

l'implémentation du Balanced Scorecard
(BSC) pour évaluer la performance et la
productivité dans le contexte hospitalier
aux Etats-Unis.

l'application du Balanced Scorecard (BSC) peut
contribuer a améliorer la gestion et la prestation
des soins de santé a moindre cout, sans
compromettre la qualité.
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Xiao-yun Chen et coll. (2006)

Ont ¢étudi¢ DI'impact de l'adoption du
Balanced Scorecard (BSC) sur la gestion
de la performance au sein de deux
hopitaux situés dans des pays distincts, a
savoir la Chine et le Japon.

Le Balanced Scorecard (BSC) a démontré son
efficacité en mettant régulicrement en évidence
les lacunes et les obstacles a la performance, en
identifiant des pistes d'amélioration, et en
garantissant 1'alignement de la stratégie au sein
de ces deux organisations de santé. De plus,
selon ces auteurs, le BSC contribue a
I'amélioration des systémes de santé des deux
pays concernes.

Kollberg et Elg (2011)

Ils ont analysé 1'application du Balanced
Scorecard (BSC) dans un contexte public,
plus précisément au sein d'un centre de
services de soins de santé.

Le BSC fournit une base propice a la discussion
visant a améliorer la performance. De plus, il
assiste les gestionnaires dans le
perfectionnement des mécanismes de mesure de
la performance.

BELRHITI, Z., & MAAROQUFI, A.
(2014)

A Tlaide d'une approche de recherche-
action, ils ont formulé un mod¢le de
gestion et de communication pour les
projets d'établissements hospitaliers, en
s'appuyant sur une adaptation du modele
du Balanced Scorecard (BSC). L'objectif
¢tait de développer un outil dédié¢ a la
gestion de la performance hospitaliére.

Le Balanced Scorecard (BSC) sert de cadre
doublement bénéfique pour les établissements
hospitaliers. Tout d'abord, il facilite la
clarification de la mission, de la vision et de la
stratégie de I'hopital, guidant ainsi la mise en
ceuvre de ces éléments et favorisant un meilleur
alignement des axes stratégiques avec les
objectifs opérationnels. En parall¢le, le BSC
offre une vision globale de la performance
organisationnelle au gestionnaire hospitalier, en
présentant équitablement des indicateurs de
processus et de résultats. En agissant comme un
outil intégré, le BSC guide I'organisation vers la
concrétisation efficace de sa stratégie tout en
permettant une ¢évaluation équilibrée et
approfondie de sa performance.

Benabdelkrim et Hassainate (2018)

Ont étudié le role du contrdle de gestion
dans l'amélioration des performances des
universités marocaines et ont exploré la
pertinence du Balanced Scorecard (BSC)
dans ce contexte.

Le pilotage de la performance universitaire est
li¢ a la compréhension de la stratégie par les
responsables, a une communication efficace, a
Iimportance de disposer d'un systéme
d'information robuste, et au niveau d'utilisation
des indicateurs de performance. Cependant, des
tests ont démontré que la perception du Tableau
de Bord Stratégique (BSC) en tant qu'outil de
pilotage par les gestionnaires n'a pas d'incidence
sur le pilotage de la performance universitaire.

Hasnaoui R.et Fekkak A(2021)
Adaptation du Balanced Scorecard (BSC)
pour les académies d'éducation et de
formation au Maroc.

-L'introduction d'outils de controle de gestion,
notamment le Balanced Scorecard (BSC),
génere un impact positif sur les performances
des organisations.

-Le BSC permet d'optimiser la vision
stratégique 2015-2030 de la réforme de
l'enseignement, visant a instaurer une école
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publique axée sur 1'équité, la qualité¢ et la
promotion.

-Le BSC offre une approche globale en assurant
I'implication de toutes les parties prenantes,
l'alignement et la coordination entre les actions
de l'administration centrale, des académies de
I'éducation et de formation, des directions
provinciales, et des établissements scolaires.
Enfin, il favorise la mobilisation des acteurs et
des partenaires du systéme autour de la stratégie,
se concentrant sur quatre axes : ¢€léve/partie
prenante, ressource/dépense, processus internes,
et apprentissage/développement.

Benabdelhady et Taibi (2021)

a travers une ¢étude exploratoire sur
I’application du BSC dans les
¢tablissements et entreprises publiques au
Maroc.

Ont affirmé que 1'évaluation de la performance
au sein de ces organisations s'effectue a travers
des tableaux de bord (TDB) et des reporting se
concentrant principalement sur les indicateurs
financiers.

Ils ont également souligné l'importance percue
du Balanced Scorecard (BSC) par les cadres de
ces organisations dans leur contexte actuel.

Le Balanced Scorecard (BSC) semble
particulierement appropri¢ pour évaluer de
maniere intégrée la performance de l'entreprise,
en mettant I'accent sur sa dimension sociétale.

OUBAL R (2022)

A étudi¢ la mesure de la performance
globale dans une entreprise socialement
responsable

Source : Développé par les auteurs

Cette revue de la littérature empirique et théorique nous a permis de mettre en lumicre les
conditions propices qui favorisent l'adoption du Balanced Scorecard (BSC) dans le secteur
public. A travers les travaux déja effectués, nous avons identifié les facteurs clés qui facilitent
l'intégration réussie du BSC, mettant en évidence les principaux éléments qui contribuent a son
acceptation et a son efficacité au sein des entités du secteur public.

A partir de notre étude théorique, nous avons développé les hypothéses suivantes a tester dans
une future étude empirique :

H1 : Le Balanced Scorecard, avec sa capacité a intégrer des indicateurs non financiers,
apparait comme un outil adéquat et efficace pour améliorer la performance globale des
organisations publiques.

H?2 : L’intégration du Balanced Scorecard dans les organisations publiques n’a aucun
impact positif sur leur performance.

7. Conclusion

Nous pouvons conclure par dire qu’il est possible d'améliorer les performances grace a la mise
en ceuvre du controle de gestion. Il est a noter que pour les organisations publiques, cette
démarche peut étre légerement moins complexe en raison de l'absence de concurrence. La
modernisation du secteur public vise avant tout a accroitre son efficacité, sa performance, et a
instaurer une gouvernance de qualité. L'objectif ultime est de doter chaque pays d'une
administration moderne capable de soutenir son développement économique et social."

Parmi les outils majeurs d'évaluation de la performance, les tableaux de bord de gestion et le
BSC occupent une position prédominante. Le BSC se distingue notamment par sa capacité a
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transcender la simple perspective financiere, en intégrant une variété d'indicateurs non
financiers pour offrir une vision plus compléte de la performance organisationnelle. Cette
caractéristique en fait un outil particulierement adapté au contexte du secteur public, ou la
recherche de compétitivité céde souvent la place a la nécessité urgente d'améliorer la gestion
interne pour faire face aux déficits budgétaires chroniques.

Notre revue de littérature s'inscrit dans la continuité des recherches scientifiques qui ont
examiné la relation entre 1'utilisation du tableau de bord et les performances organisationnelles.
Notre étude a spécifiquement mis en lumiere ce lien entre I'utilisation du tableau de bord et la
performance dans le contexte particulier du secteur public marocain. Etant donné que les
économies émergentes, telles que 1'économie du Maroc, présentent des caractéristiques
distinctives, notre recherche ouvre la voie a de futures études portant sur des pays en
développement.

Ce travail de recherche représente le point de départ d'une étude approfondie sur 1'impact de
l'utilisation du Balanced Scorecard (BSC) au sein des organisations publiques au Maroc. Les
résultats préliminaires obtenus grace a cette étude exploratoire contribuent a une meilleure
compréhension de la perception des performances au sein des entités publiques, et ils serviront
de base pour la conception d'un modéle de BSC adapté aux spécificités de ces organisations
lors d'une future ¢tude empirique.

Plusieurs courants théoriques de base ont été a I’origine de ses évolutions de la performance et
contrdle de gestion et BSC comme : la théorie d’agence, La théorie de la valeur publique, et la
théorie des parties prenantes.

En conclusion, notre examen de la littérature a clairement démontré que la mise en place d'outils
de contrdle de gestion, en particulier le Balanced Scorecard (BSC), a un impact positif sur la
performance des organisations. Toutefois, le succes de cette implémentation repose sur divers
facteurs cruciaux, notamment la définition d'objectifs clairs, une vision bien définie, une
stratégie appropriée, ainsi qu'une solide intégration et participation des parties prenantes.
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