LA CONTRIBUTION DE L’INTELLIGENCE SOCIO-
ECONOMIQUE A UN CONTROLE PROACTIF DE LA
PERFORMANCE PAR LES MANAGERS ET LE
GOUVERNEMENT D’ENTREPRISE

INTRODUCTION

Pour approcher le concept de la performance d’une entreprise, nous allons revenir
dans un premier temps sur le concept d'activité d'une organisation qui permet de
modéliser la performance d'une entreprise. Nous considérerons que la performance
globale est composée de trois jeux de facteurs (économiques, sociaux et organisationnels)
et correspond A une création-exploitation du potentiel de [entreprise. Puis, nous
montrerons gue I’évaluation de cette performance par les managers et le gouverement
d'entreprise s’en tient le plus souvent au seul jeu de factewrs économiques pour des raisons
que nous tenterons de déterminer, Nous serons amends a critiquer cefte domination en
montrant le caractére partiel et orienté de la seule évaluation économique de ia
performance. Sur la base de cette critique, nous montrerons que Vintelligence’
économique traditionnelle ne peut offrir une inteiligence suffisante pour prendre des
décisions et agir avec une pleine efficacité sur le fonctionnement de lewr entreprise. Nous
proposerons alors une rupture avec le paradigme classique de la firme, référent implicite
des appréciations économiques de Ia performance, pour concevoeir sur un modéle différent
un systéme d’information permetiant d’accéder a Ia performance sociale de Uentreprise,
Powr cela, nous montrerons qu'un systéme d’information congu sur un modéle
dysfonctionnel de lactivité peut servir ce propos. En ilustration, nous décrirons la
méthode de diagnostic socio-économique développée par 'ISEOR et expérimentée sur
plus d’un millier d'entreprises prés de 15 ans (Savall et Zardet, 19%7%) qui s'inserit dans
cette logique. En effet, le diagnostic socio-économique qui s'apparente 4 un systéme
d’information vivant lorsqu’il est mis en ceuvre, peut contribuer par I'intelligence socio-
économique qu'il produit, 2 éclairer plus efficacement la performance globale d’entreprise
en mettant en lomidre les pisements de potentialités non exploitées de 1'activité
entreprise. Nous montrerons alors que intelligence socio-économique peut permettre aux
managers et au gouvemnement d'entreprise de contrbler la performance de la firme de
fagon pius proactive, c'est-d-dire d'effectuer un contréle fondé sur des informations qui
éclairent le potentiel et qui permettent danticiper des actions de transformation. Par
proactivité, nous entendons en effet une action intégrée & un environnement en voe de e
transformer. La proactivité est une anticipation de I'action alors que la réactivité n'existe
qu'aprés action (Ocler, 1999%),

1. L'APPRECIATION DE LA PERFORMANCE GLOBALE D’UNE ENTREPRISE

La performance économigue qui fait le plus souvent D'objet d'une attention
soutenue de la part des managers et du gouvernement dentreprise. Pourtant la
performance dune entreprise ne se réduit pas 4 sa seule dimension économique comme
nous le montrons dans ce paragraphe.

11. La définition de la performance globale par la création de potentie! et
Fexploitation du potentief

La performance globale de I'organisation peut élre vue comme la résultante de ces
deux orientations : la création et P'exploitation du potentiel. Le potentiel d'une
organisation est la réunion des moyens et des compétences qui font Pactivité de
Ientreprise (Bartoli, 1994%). Alors que Ia création de potentiel reléve d'un niveau
stratégique dont la concrétisation est a placer dans le futur, exploitation du potentiel
reléve d’un niveau opérationnel. En clair, la création de potentiel contribuera 4 Pactivité
et permettra dans le futur &atteindre des résultats avec un certain niveau de performance
alors que l'exploitation du potentiel contribue 4 [activité observée et doane
effectivement des résultats dans le présent. Pour évoluer vers un contrble proactif, il
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coavient done d'éclairer le potentie! d'une entreprise. Plus précisément, trois niveaux
d’analyse de la performance globale d’entreprise sont le plus souvent distinguds par les
théoriciens et praticiens de la performance : la performance sociale, ia performance
économique et la performance organisationnelle. La performance économique dune
entreprise se lie couramument dans ses résuitats tel que les présente la comptabitité. Ainsi,
si ’on fait abstraction des indispensables retraitements de la comptabilité, compte tenn
des incidences diverses, notamment fiscales, la compréhension de la performance peut
provenit d’une analyse du compte de résultais présenté sous la forme aujourd’hui classique
des soldes intermédiaires de gestion. Les praticiens vont alors choisir comme indicateur de
la performance économique, en fonction de leurs objectifs, soit des indicateurs plutdt
financiers se rapportant au concept de cash-flow (comme Pexcédent brut d exploitation
ou la capacité d’autofinancement) soit des indicateurs plus strictement comptabies
comme le résultat net comptable (Dechow, 1994%), {Chalayer, 1995%. La performance
sociale et Ia performance organisationnelle se situent dans un registre différent de
I’anatyse économique. L'analyse de la performance sociale se matérialise le plus souvent
en termes de satisfaction dans le domaine social (les rapports des hommes avec
Ientreprise). Cette analyse peut trouver un suppott dans 1’étude des bilans sociaux
introduit formellement en France par la loi du 12 juillet 1977. La performance
organisationnelle concerne quant 4 elle la maniére dont 'entreprise est organisée pour
atteindre ses objectifs. Eile est souvent approchée par des indicateurs portant sur lz
structure organisationnelle comme le respect de la structure formelle ou fa qualité de la
circufation de I'information. Ces indicateurs sont parfois utilisés car ils permettent de
discemer les difficultés organisationnelles a travers leurs premidres manifestations avant
que les effets induits par celles-¢i ne solent ressentis d’un point de vue économique ou
social. La performance organisationnelie se dilue en effet dans les performances
économiques et sociales qu’elle induit.

12. La prégnance de Pappréciation économique de la performance

Bien qu’en théorie il soit impossible de réduire I’activité et sa performance 3 un seul
jeu de critéres (Richard, 19887), le monde de Pentreprise, managers et gouvernement de
l'entreprise, semble connaltre une nette domination de Dusage de la performance
éconotnique comrne unique critére d’appréciation. L’étude réalisée par la SOFRES entre
avril et juiliet 1994, & la demande de la Banque de France, de la COB et de [a SBF-Bourse
de Paris confirmait cette tendance en montrant la nette préférence chez les actionnaires
d’une entreprise pour les indicateurs économiques de performance.
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LES CENTRES D'INTERET DES EPARGNANTS INDIVIDUELS DANS LEURS
RELATIONS AVEC LES SOCIETES
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On constate 3 travers cette étude que toutes les dimensions qui font le potentiel
d'une entreprise (mode de management et politique des ressources humaines en particulier)
et qui contiennent ¢n germe les résultats futurs d'une entreprise sont négligés. Aujourd’hui
les théories de ia valeur et de la création de richesses économiques connaissent un fort
engovement chez les managers et les gouvernants d'entreprise (nous citerons en référence
“La stratégie de ta valewr ” de Tom Copeland®, un des ouvrages fondateurs des théories de
1a valeur). Les nombreux dossiers et enquétes consacrés récemment par certains journaux
dentreprise aux nouvelles méthodes d’évalvation de valeur’, en particulier I"Economic
Vaiue Added (EVA) et 1a Market Value Added (MVA), et certains interviews de dirigeants
tendent & montrer que les entreprises se sont mises & Pheure de la création de richesse et
du management de la performance par la valeur. Ainsi, le PDG de France Télécom,



Michet Bon'®, reconnaissait gérer ses managers par des indicateurs de création de richesse
considérant celie-ci comme “ une fonction existentielle de "entreprise ™.

Deux facteurs expliquent pour partie ceite hégémonie de la performance €conomique
dans les propos et dans les pratigques. Le premier facteur réside sans doute dang la relative
simplicité de 1nise en ceuvre d'un processus d’évaluation de la performance €conomique.
Que cette évaluation soit faite & partir d’indicateurs issus directement de la comptabilité
d’entreprise (comme le résultat d’exploitation, résuitat net..) ou d&'indicateurs construits
& partir d'informations comptables retraitées (comme "EVA), celle-ci repose sur une
exploitation directe ou indirecte des données des systémes d'informations comptables,
L’évaluation économiqgue de la performance est ainsi refativement aisée & conduire pour
les acteurs d’entreprise dans la mesure ol les systémes d’information comptable forment
depuis longtemps "architecture des systémes &'information de nombreuses entreprises, et
préexistent en quelque sorte a leurs utilisateurs. L’EVA, par exemple, dont la formule
construite autour d’une actualisation de cash-flows tient en quelques lignes dans un
cuvrage de gestion, peut étre mise en ceuvre dans la plupart des entreprises sans trop de
difficultés techniques {Caby et Hirigoyen, 1997'"). Face & cette simplicité de mise en
pratigue, I'évaluation de la performance sociale d’une entreprise semble a priori plus
difficite tant d’un point de vue conceptuel (quel systéme de représentation ?) que
méthodologique {quetle méthode 7). Clest dans cette difficulté de conception et de
construction d'un systéme & information sociale, puisque les systémes d’informations
sociales restent & construire dans un certain nombre ¢’enireprises {Pascal, 1996”), que
réside sans doute le deuxidme facteur explicatif de la domination d'une évaluation
économique de la performance. Méme lorsque des systémes d’information sociale
existent, if semble que ce soit dans des états plutdt embryonnaires. L'exemple de
Pinsatisfaction que suscite le bilan social, qualifié dés 1983 dillisible par Raymond
Danziger™, illustre ce propes. Certains praticiens et auteurs se sont d’ailleurs exprimés
récemment dans le journal Le Monde pour reconnaitre que “ le bilan social fétait ses vingt
ans sans convainere "' et réclamer une réflexion pouwr construire des indicateurs de
performance moins inertes mélant & Ja fois dimension sociale et dimension éccnomique
de Pactivité,

13. La nécessité d’un changement de modéle implicite de
fonctionnement

Cette domination de Dappréciation économique de la performance globale
d’entreprise est critiquable en raison de fa vision partielle, normative et finalement
passive de I'activité qu’elle offre aux dirigeants et gouvermements d’entreprise. Cette
vision, celle de la maximisation du profit pour les actionnaires, laisse en particulier dans
'ombre les potentialités sociales et stratégiques de la firme qui bientdt pousrtant feront la
richesse économique de P'entreprise et de son gouvernement. Comme tout systéme, le
systéme d'information comptable est inséparable d’un modéle de fonctionnement congu
comme représentatif d'un systeme réel (Lafrance, 1997 ef dont la construction
s’inscrit dans un paradigme de référence, Les théoriciens de la comptabilité et du contrdie
d’entreprise s’accordent 4 dire que le systéme d’information comptable, loin d’étre “ une
veine spéculation ™ pour reprendre I'expression de Bernard Colasse’®, fait implicitement
référence au paradigme classique de la firme, celui de Ia concurrence pure et parfaite et de
P’état stationnaire (Teller, 1995"7). Ceci explique que certains auteurs comme Pierre
Gense vont jusqu’a dire que le systéme d'information comptable nie la gestion comme le
paradégme classique, celui de I’équilibre walrasso-parétien, niait Iorganisation (Gense,
1995'%), Pour ce paradigme en effet, “ recomnaitre entreprise ot Iorganisation dans
'univers supposé homogene de la concurrence pure et parfaite ol régne l’égga]ité devant le
marché était introduire dans ’analyse un corps étranger * (Perroux, 1981").

Inscrit dans des référents classiques et néoclassiques que nous qualifierons
d’orthodoxes, le systéme d’information comptable sous une forme emplois-ressources
wWest pas sans rappeler le modéle sa/stémique qui analyse une activité sous la forme
d’intrants et d'extrants, Yves Dupuy*® reléve ainsi “qu’ii existe une sorte d’isemorphismie
entre le tableau emplois-ressources comptable et le schéma extrants-intrants de la boite
noire . Jo#l de Rosnay, quant & lui, voit dans Iorganisation du systéme comptable en
domaine stable (bilan} et fluide (compte de résultats) un respect du schéma dactivité
naturel d’une entreprise (de Rosnay, 1974°') Clest quien effet, le modéle de
représentation systémigue sous sz forme intrants-extrants est pertinent pour calculer le
résultat économique d’une entreprise (charges moins produits). Cest une information sur
ce résultat qui intéresse au premier chef les actionnaires, dont les dividendes dépendront
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en grande partie de Pampleur de celui-ci, et le dirigeant d’entreprise, nommé et révoqué
par ses actiotnaires. Construit sur ce modéle de représentation, le réle du systéme
d’information comptable est d’assurer “ [a numération des activités en mouvement™»
peur chiffrer les résultats de Uexploitation effective du potentiel de Pentreprise. Clest
pourquoi, le systéme d’information comptable traditionnel, puisque c’est sa vocation, est
utilisé dans les entreprises pour évaluer les objectifs opérationnels et I*activité dans son
actualité (Pascal, 1996%%), Ce systéme "information ne permet en revanche pas, car ce
n’est pas son role, d’appréhender les gisements de potentiel et laisse dans ombre tout un
pan de la performance globale d’entreprise : celui de la création de potentiel et des
gisements de potentiel non ou mal exploités. L’information comptable en ne révélant pas
des éléments explicatifs de 'activité apparait ainsi comme un systéme opaque pour le
gestionnaire qui cherchera & agir sur le fonctionnement de son entreprise, Aussi, des
auteuwrs comme Henrl Savail préférent parler de “ boite noire comptabilité . D'autres
concluent em une impossibilité d'une modification du fonctionnement global de
Ientreprise & partir d’une simple approche financiére (Claveranne et Larrasquet, 19954,
Pour accéder 4 la performance sociale de Pentreprise, il conviendrait donc de béatir un
autre systéme d’information fondé sur un modéle de fonctionnement différent du modéle
de représentation systémique et faisant référence 4 un paradigme de I’activité humaine
autre que le paradigme orthodoxe,

2. L’APPROCHE DE LA PERFORMANCE GLOBALE D'UNE ENTREPRISE PAR SON
ACTIVITE

Nous allons revenir dans un premier temps sur le concept d'activité d'une
entreprise pour en isoler les termes centraux. Nous montrerons que ce concept est
pettinent pour modéliser la performance globale d’une entreprise. Puis nous exposerons
un systéme d'information socio-économique capable d'éclairer la performance dans sa
giobalité et d'en permettre un contrdle plus proactif. :

21. Les termes centraux de activité d'entreprise : la complexité et
Fautonomie

La théorie des systemes considére Dentreprise comme le plus complexe des
systémes. La caractéristique majeure de ce systéme complexe est d’8tre doué d’activité
(Le Moigne, 1990°*). En ce sens, une entreprise accompiit des performances, o’est-a-dire
accomplit des activités avec un certain niveau de résuliats. Parler d’une enfreprise, objet
actif, implique done que I’on puisse en apprécier la performance ou Pefficacité (Marmuse,
1996%%). Peux termes nous semblent fortement qualifier "activité d’une entreprise : la
complexité et ["autonomie. Bucki et Pesqueux considérent que la complexité caractérise
une organisation dans laquelle plusieurs acteurs autonomes concourent a la satisfaction
d'une finalité commune. Un systéme complexe se caractérise selon eux pat :

- fa participation des acteurs qu’if s’agisse d’hommes ou de machines, susceptibles de
poursuivre leurs propres objectifs tout en restant en convergence des buts avec [a finalité
commune,

- "autonomie des acteurs, compte tenu de la distribution des rdles et de feur savoir-
faire, dans la prise des décisions relatives 4 Ia gestion des ressources qui leurs sont
accessibles,

- ia mise en commun des moyens et des capacités dont Uefficience dépend de
I'existence de procédures explicites et implicites d’affectation et de partage en accord
avec la finalité poursuivie.

Un systéme complexe comme activité d’une entreprise posséde donc des aptitudes
d’évolutivité, qui peut passer par exemple par Pacquisition de savoir-faire nouveau, et
d’cuverture c’est-a-dire la capacité d’intégrer d’autres organisgtions ou acteurs ou de
s'intégrer dans d’autres organisations {Bucki et Pesqueux, 1995°"). Li¢ 4 sa complexits,
une organisation active comme [entreprise est dotée d’un comportement d’autonomie,
Sur ce point, Arie de Geus considére qu’une organisation vivante existe principalement
pour survivre, se développer et accomplir son potentiel en devenant aussi grosse qu'elle fe
peut, sa vraie nature étant celle d’une communauté d’8tres humains (de Geus, 19975,
Jacques Lorigny précise méme que [e degré d’autonomie d’un organisme, jusque- simple
notion intuitive et qualitative, devient peu & peu un concept scientifique blen défini et
quantifiable. Le degré d’autonomie d’une organisation (homme ou entreprise) pourrajt se
mesurer, dans une échelle certes relative, mais théoriquement précise, par le degré de plus
ou meins grande variété des perturbations qu’ells régule correctement. Les théories de
P"autonomie considérent que l'autonomie des organismes, ainsi définie, s’accroit



continiiment au couwrs de I'évolution (Lorigny, 1997°"), I'awtonomie d*un homme ou
d’une organisation consistant & pouveir poursuivre ses objectifs sans 8tre contrarié par les
autres, C’est finalement 1’ensemble de ces objectifs qui constitue la principale raison
d’étre d’une organisation (Bucki et Pesquenx, 1995°%),

22. L utilité du recours au concept d'activité pour appréhender la
performance globale de I'entreprise

Christophe Pascal propose de modéliser activité d'une entreprise ainsi définit par
ie tryptique ressources-projet-missions : pour réaliser un projet. une unité s'active et
accomplit des missions grice & des ressources {Pascal, 1996%"). Pascal propose de
s'intéresser & ce modéle de Pactivité non pas lorsqu’il est stable mais, au contraire,
instable pour concevoir un systéme d'information & base d’activitds mesurant les
décalages entre les missions, fes activités, les ressources et les projets. En effet, la
réalisation effective du projet dépendra de la cohérence de ces trois éléments | le point
intéressant porte done hien sur Pétude des zones de décalages, sur les dysfonctionnements
qui menaceront Peffectivité du projet. Christophe Pascal reléve que trés souvent, les
dysfonctionnements observés proviennent d'un glissement progressif des missions qui ne
cadrent plus avec le futur désiré de Porganisation. Cependant, les relations entre projet,
activités, missions et ressources ne sont pas monodirectionnelles. Le projet n'est pas fipé
et constitue un référent qui donne sens, en quelque sorte, aux cartes élaborées pour
comprendre le territoive organisationnel. Ces cartes sont fonctions du territoire et surtout
du projet d’action sur ce tervitoire. Elles sont des instruments dont I"usage doit étre mis en
perspective avec les résultats recherchés et qui, 4 un instant t, peuvent fonder les
systemes d’information sur une vision rétrospective de I'organisation. C'est cet aspect
figé qui crée les dysfonctionnements lorsque les images produites ne correspondent plus au
tetritoire. Cest pourquoi, i1 nous semble gue Pactivité devrait fonder un systéme
d’information en posait comme postulat que les dysfonctionnements observés découlent
d’une inadéguation entre les missions, les activités et les ressources. Elie fonderait par la
méme un systéme d’information biti & partir des représentations des acteurs et de lewr
besoin dans une démarche ascendante contrairement a la démarche descendante classique
i impose un systéme d’information et y fait correspondre Jes objectifs et le
fonctionnement 2 des représentations inadaptées (Pascal, 1996°%), Cette évolution
introduirait une dynamique cognitive en redonnant un role fondamental aux interprétants
internes a 'entreprise qui participeraient alors 4 la construction de I'outil d’évaluation
(Avadileyan, 1995°%), L'identification permanente des dysfonctionnements par L'écoute
des acteurs deviendrait I'axe privilégié d’action de {"évaluation de la performance sociale
par Pécoute attentive des acteurs de 1"entreprise (Boéri et Bernard, 1997°).

Le modéle d'analyse socio-§conomigque des entreprises (Savall, 1975%%) ot sa
méthode de diagnostic (Savall, 1978°%), (Savall et Zardet, 1987"), fondée sur une ctude de
I’activité dysfonctionnelle, s’inscrivent dans cette optique de rupture avec les paradigmes
et modéles classiques. L’exemple de la conception et de la mise en ceuvre du diagnostic
socio-économique nous semble particulidrement intéressant de développer car celui-ci
dépasse les simples collectes ef traitements d’informations dysfonctionnelles pour en
donner une mesure économique et produire ainsi une véritable intelligence socio-
économique.

23, L'exempie du modéle socio-économique de I'activité d’une entreprise

Le modéle d’analyse socio-dconomique des entreprises rapproche Pactivité d’une
organisation & I'équilibration d’une unité active. L’équilibration correspond 4 Ia
coordination des régulations pour réaliser un objectif individuel ou collectif, ce qui suppose
’existence d’un projet et d’un consensus (lorsque Fobiectif est coflectif). La régulation
est une action sous l'influence d’une information référde au court terme alors que
Péquilibration est un ensemble d'actions coordonnées sous P'influence d'un projet qui
appelle, non une information quelcongue en retour (suffisante pour qu'ii y ait régulation),
mais une information transparente du champ des possibles (Savall, 1979°%,
L>équitibration, 3 la différence de la régulation n'est donc pas un phénoméne mécanique
et passif mais un phénoméne actif. Pour apprécier la performance de I'activité ainsi
définie, Henri Savall et Péquipe de PISEOR ont congu une méthode de caleul socio-
économique. Cette méthode se fonde sur la potion de fonctionnement attenda ou
orthofonctionnement qui fait office de norme de référence dans le calcul. La notion
d’orthofonctionnsment devient alors le principe fondamental de ce calenl. L'entreprise
peut alors étre analysée par rapport  cette nonme de fonctionnement qui permet de
réaliser les objectifs de Porganisation en tenant compte des contraintes sociales. La
variable fondamentale de cette analyse devient donc Dactivité dysfonctionnetle ou
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dysforctionnement (Savall, 1978%). Les indicateurs de dysfonctionnements en tant
qu’écarts constatés et révélés par les acteurs d’entreprise par rapport au fonctionnemsnt
attendu sont des variables de synthése qui révélent un état de I'efficience sociale de
IPorganisation. Le point intéressant est qu’Henri Savall et son équipe de 'ISEOR ont
centré leurs recherches sur la mesure financiere des dysfonctionnements par le caleul
socio-économique. Le point de départ de ce calcul a justement consisté en une critique de
fa comptabilité dans sa capacité 4 dépasser ["état de constat en ne laissant pas
transparaitre des éléments explicatifs du niveau d’activité économique observée. Par
niveau d’activité, il faut entendre le niveau des cofits imputables au complexe structures-
comportements, Ce complexe, modele d’analyse de I'activité d’une entreprise ou d'une
organisation vue comme l'interaction de structures et de comportements humains,
constitue la théorie explicative des dysfonctionnements (Savall, 1978%). Cette
représentation de Dactivité sous la forme de ambi-systéme structures-comportements
rompt avec ie modéie systémique et appelle le modéle cognitif d’activité. La particularité
du modele de représentation cognitif est en effet d’introduire un moyen terme entre la
pure obssrvation des faits (notion d’impression que laisse un processus ou ['observation
d’un comportement} et "intervention sur le systdme de causes sous fendant ce processus
{notion ’anatomie des structures impliquées dans le systéme de causes). L’analyse
cognitive d'un processus consistera a prendre en compte Ditmpression laissée par ce
processus (observation du comportement), le systéme de causes & I"ovigine de celui-ci
{pénétration dans les structures) et I"impact de ses résuitats (Ganascia, 1995')). Dans le
cas de I'analyse socio-économique des organisations un tel changement de modéle de
représentation a vu fondamentalement sa source dans une inscription paradigmatique
différente de 'orthodoxie. Ce paradigme hétérodoxe se fonde sur une définition de
Ientreprise comme un centre de décisions et d'opérations dont la principale
caracteristique est de négocier sa contrainte (dotation) budgétaire avec som
environnement (Savall, 1979%). L'enwreprise se caractérise alors par une ambiguité
fondamentale : unité refativement autonome et relativement dépendante, obligée de ce
fait de discuter et d’obtenir son autonomie soit par la pratique du rapport de force soit par
la pratique de 1a négociation.

“1.a maximisation du profit stéréotype de base de I’entreprise capitaliste admis 4 la
fois par les théories néociassigues et marxistes, paradigmes orthodoxes de la théorie
économique, est un comportement induit par un comportement plus fondamental qui est
la maximisation de Pautonomie de 'unité. Si l'on admet ce postulat (ou au mieux ce
théoréme) on découvre une variable fondamentalement comumune aux unitéds de
production sous tous les régimes : le comportement d’autonomie ™ (Savall, 1979%).

24. La contribution de l'intelligence socio-économique a I'éclairage de la
performance globale d’entreprise

L’apport principal d'Henri Savall et de son équipe de PISEOR réside dans la
construction d’un processus pour mesurer économiquement le potentiel ocu 'énergie de
changement par I"évaluation des colits perfermances cachés, Cette évaluation est avant
tout une méthode de diagnostic intégrée, sociale et économique de Pentreprise, les codts
cachés étant & la fois un indicateur de I'inefficiente totale et de plasticité potentielle du

"systéme structures-comportements. Leur évaluation par un diagnostic est uns évaluation

de Pordre de grandeur de la marge de manceuvre des acteurs en présence dans [activité
d’entreprise (Savall, 1979™). Les cofits cachés sont la traduction mondtaire des activités
de régulation des dysfonctionnements. Afin de les apprécier, dans un premier temps
qualitativement, les dysfonctionnements élémentaires ont été regroupds en cing
indicateurs composant le¢ module social du diagnostic socio-économique qui figure
['ensemble des causes racines des dysfonctionnements détectés : absentéisme, accidents du
travail, rotation du personnel, qualité des produits, écart de productivité directe. Les
dysfonctionnements révélés par les acteurs s'impactent dans 6 domaines qui composent le
module organisationnel du diagnostic : organisation du travail, condition de travail,
communication-coordination-concertation, formation intégrée, gestion du temps, mise
en ceuvre stratégique. Pour remédier aux dysfonctionnements, Dentreprise met en place
des activités de régulation coliteuses en temps ef matidre ou en produits ¢t services non
rendus (non-production). Le coflit de Pensemble des dysfonctionnements est égal 4 la
somme du coiif historique des surconsommations de temps et matiére et des colits
d’opportunité (manque & gagner du au non-production). L’ensemble constitue un
potentiel d’amélioration de la performance économique globale en partie caché dans le
systéme d’information comptable classique, ¢’est-d-dire non dénommé, non mesuré et
non surveilld. Les colits cachés s’impactent dans 6 composants qui forment le module
financier du diagnostic : sursalaire, surtemps, surconsommation, non-production, noa-



création de potentiel, risque (Savall et Zardet, 1992"%). Le déroulement du diagnostic
consiste concrétement & écouter les parties prenantes d'une activité révéler les
dysfonctionnements qui les perturbent. Pour chaque dysfonctionnement exprimé, c'est-a-
dire pour chaque écart percu par les actewrs entre le fonctionnement observé et le
fonctionnement soukaité, il convient d’impacter celui-ci dans un des six demaines du
module organisationnel, d’en chercher la cause racine dans un des 5 indicateurs du module
social et de chiffrer 'impact économique de la régulation qui prend place d’en un des 6
composants de codts (dans le medule financier). Pour illustrer notre propos nous
présentons en figure 2. les résultats économigues d'un diagnostic que nous avons conduit
sur un département technique d'une entreprise de transport en commun. Powr ne pas
alourdir cette illusiration, nous ne présentons pas les modules sociaux (causes racines) et
organisationnels (domaines de dysfonctionnement} mais qui font partie intégrante dn
diagrostic. Ces résultats mesurent en termes économiques le colit des dysfonctionnements
touchant ce département qui s’élevaient & 139 000 FF par personne et par an.

SULURGURER
L'ECLAIRAGE SOC10-ECONOMIQUE DE LA PERFORMANCE D'UN DEPARTEMENT
TECHNIQUE

d'une entreprise de transport en commun
Source : Cappelletti L. * Diagnostic Socio-Economigue du département Technigue
d'une entreprise de transport en commnun”, ISEOR, février 1999, 180 pages.

{En milliers ] Sursalaires| Surtemps |Surconsom No- Non- Total
de francs) mations |production| créntion de

5 potentiel
Absentéisme £ 209 122 121 4 904 NE {nen 6 356

évaiue)

Accidents du 119 NE NE 475 NE 594
travail
Rotation du NE 231 NE NE NE 231
personnel
Défants de NE 1904 1260 2326 NE 5 484
qualité
Ecart de 168 1157 2 1471 NE 3168
productivité
directe
Total 1 496 3414 1753 9 170 NE 15 833

Nombre de personnes @ 104
SOIT 139 KF EN MOYENNE PAR PERSONNE ET PAR AN

Ce montant correspond, pour partie, & un potentiel de performance future par la
réduction des dysfonctionnements relevés dans le module organisationnel. Cette réduction
des dysfouctiopnements et leur conversion en performance économique pourra se faire
grice au module social du diagnostic. Les causes racines des dysfonctionnements relevées
dans e diagnostic soat en effet autant d’indications d’actions & entreprendre pour lutter
contre les causes de non-performance. Les trois modules composant le diaghostic sont
construits par les acteurs et pour les acteurs de Penireprise, le diagnostiqueur n’étant 1a
que pour les écouter et prendre notes de leurs remargues.

289



290

i FIGURES
L'INTELLIGENCE SCCIO-ECONOMIQUE DE LA PERFORMANCE D'ENTREPRISE

PERFORMANCE GLOBALE
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L'information ainsi produite par le diagnostic socio-économique (voir figure 3)
s’apparente & de I'intelligence socio-économique ¢’est-a-dire une information de nature
sociale et économique utile 3 la décision et & 'action des acteurs dentreprises pour
améliorer la qualité de lenr activité,

Le diagnostic socio-économique apparait comme [exemple d’un systéme
d’information vivant qui permet, de fagon ascendante, de catalyser 'émergence de
I"intelligence collective pour Uintérét de tous. C'est un systéme ouvert sur Pinformation,
En compiétant Dintelligence économique, Pintelligence socio-dconomique créée
coniribue 4 €clairer phus largement et plus efficacement la performance d’entreprise par Ia
mise en lumiére de ses gisements de potentiel et des causes racines de non-performance.
Le praticien disposera alors non, pas seulement d’une mesure économique des résultats de
Pexploitation de son potentiel, mais aussi d’une mesure dconomique de ses gisements de
potentialité non exploités, partietlement convertibles en performance économique future.

E'hypothése que nous développons est qulen disposant d'une intelligence socio-
économique sur fa performance, les managers et le gouvernement d'entreprise peuvent
réaliser un contrfle proactif de la performance. En premier lieu les managers, aprés
analyse des résultats immédiats produits par les systémes d'information compiable et des
résultats sur le potentiel de leur umité produit par un diagnostic socio-économique
(dysfonctionnements, causes des dysfonctionnements, impacis économiques des
dysfonctionnements en termes de coiits cachés), peuvent entreprendre des actions
correctives en s'attaquant aux causes des dysfonctionnements. Puis, ils peuvent piloter
effectivement ces actions correctives, en évaluant d'un exercice 4 Fautre la variation des
montants de cobts cachés qui grévent la performance. Ce faisant, ils agissent irés en
amont de Pactivité, avant que les dysfonctionnements ne se traduisent en perte de
résuftats immédiats dans les comptes. De méme, le gouvermnement d'entreprise dispose,
pour une fois, & travers l'intelligence socio-économique, d'une information & caractére
prédictif sur le coeur de Pactivité de leur finne. Cette information peut, §'il en a la volontd,
permetire au gouvernement d'entreprise de contréler de fagon proactive la performance,
en indiquant des pistes d'actions anx managers centrdes sur los dysfonctionnements
recensés. L'une des principales critiques émises 4 'encontre des actionnaires dune firme,
est en effet de ne pas disposer d'outil pour mettre "les mains 4 a pite” de leur entreprise
(Delsol, 1998'). De plus, en analysant d'an exercice 3 l'autre, Ia vatiation des montants
de coiits cachés, le gouvernement d'entreprise pourrait disposer d'un outil de contrdle
proactif de leurs managers, pas uniquement fondé sur des données comptables et
fmanci:érles classiques. Nous atlons développer ces points dans le troisiéme paragraphe de
cet article.

3. UNE ASSISTANCE DIFFERENCIEE AU GOUVERNEMENT D’ENTREPRISE POUR UN
CONTROLE PROACTIF DE LA PERFORMANCE

Nous allons analyser dans ce paragraphe les conditions de 1’éclairage apporté par
Iintelligence socic-économique au gouvernement de Pentreprise. Pour cela nous
teviendrons dans un premier temps sur les grands fondemenis des théories du
gouvernement d’entreprise puis montrerons comment intelligence socio-économique
peut apporter un éclairage différencié & ce gouvernement sur les performances de



I"activité de leur entreprise. Nous montrerons comment cet éclairage pourrait étre utilisé
par le gouvernement de I’entreprise pour contrdler la performance de fagon proactive et
agir de fagon plus décisive sur celle-ci.

31. Les théories du gouvernement d’entreprise

L’importance de certaines défaiflances d’entreprises (réefles ou virtuelles) qui sont
survenues ces dermiéres années tant sur e plan national qu’international, notamment
lorsqw’il s’agit d’organismes de taille aussi importante que par exemple, le Crédit
Lyonnais ou d’autres institutions financiéres, conduisent indvitablement & s’interroger sur
Pefficacitd des systémes de gouvernement des entreprises on plus généraiement des
organisations. Charreaux reléve gue cefte attention portée au systéme de gouvernement
de entreptise et plus particuliérement, au conseil d’administration, constitue une
préoccupation rtelativement nouvelle dans le contexte fiangais, par rapport aux pays
anglo-saxons ol il fait Uobjet de multiples débats depuis de nombreuses années
{Charreaux, 1997"7). Bien qu'il existe de nombreuses autres théories explicatives du rdle
du consefl d’administration, Charreaur constate que Ianalyse la plus productive pour
appréhender le conseil d’administration conyme composante du systeme de 'entreprise
fait référence aux théories de I'agence et du colit de fransaction, Pour résumer frés
rapidement ces théories, il eonvient de dire en premier lieu gue 'origine de la théorie des
cofits de transaction reviendrait 4 Coase® dont les conceptions ont été enrichies, entre
sutre, par Williamson' (Frery, 1997). Le postulat de ce dernier est gue la transaction,
c’est-a-dire le transfest d’un droit de propriété, constitue 'unité fondamentale de
I’analyse économique. Williamson et ses successewrs ont dépassé 'analyse de Coase en
situant Iorganisation comme une forme hybride située entre les deux structures extrémes
de régulation économique (governances struciures)gue sont la hiérarchie et le marché,
Peu & peu, la théorie du cofit de transaction va développer une image de IPorganisation vue
comme un réseau de transactions (Dumoulin et Gbaka, 1997°%). A la suite de ces théories,
au début des annédes 1990, “la corporate govemance ou corporate contrel™ (Schmidt,
199751), dont Williamson est aussi un des théoriciens, va s'intéresser 4 la totalité des
mécanismes instifutionnels et organisationnels dans une entreprise et 4 lewr
correspondance en termes de processus de prise de décision,

La corporate governance que nous appetlerons indifféremment le gouvernement de
Pentreprise va ainsi étudier I'ensemble des mécanismes de contrdle servant & gérer les
conflits d'intérét entre les différents groupes prenant part i la vie de Porganisation.
Décrite de cette maniére, cette théorie inclut dans son champ détude presque tous les
aspects de I"activité économique organisée et de son contrdle (Tricker B, 1997°%). En
outre si sa probiématique fondamentale réside finalement dans la séparation entre les
parties prenantes actionnaires (capitalistes) et les parties prenantes décisionnaires
{employés et cadres) de Iactivité organisée, elle nous raméne 4 Adam Smith** et en Pan
1776 (Keasey, 1997°%). En synthése, on peut dire que I'ensemble des théories qui
concourent au gouvernement de I’entreprise particulier peut contribuer & apposter un
éolairage socio-dconomique nouveau sur I'activité organisée. En effet, elles s’intéressent
toutes “ & la régulation des activités humaines en societé qui est le théme central a la fois
des sciences économiques, sociales et de gestion ™ (Gomez, 1997°7), Le principe de base de
fa corporate governance comme des théories de la firme est donc, comme le note
Charreaux, trés simple : les dirigeants sont les représentants (“les agents™) des
actionnaires. Comme leurs intéréts divergent de ceux des actionnaires, il est nécessaire
quils soient soumis & un systéme de contrdle afin de gérer conformément & I'intérét de
ces derniers. Si les systémes de contrle fonctionnent efficacement, entreprise sera
performante (du point de vue des actionnaires) et inversement. Le systéme de contrdle
des dirigeants est souvent décrit comme comportant deux grandes catégories de
mécanismes, respectivement extemes et internes & Uentreprise. Les mécanismes externes
comprennent : les marchés des biens et services, fe marché financier. Des mécanismes de
conirdles internes complétent ces mécanismes externes : on peut distinguer le contrdle
exercé par les actionnaires, les contrGles mis en place par les empioyés, le conseil
dadministration. La théorie de Pagence comme la théorie des colits de transaction
attribuent au conseil d’administration la mission de contrdier les principaux dirigeants et,
dans ce cas, ce conseil constitue ur mécanisime organisationnel permettant de garantir la
sécurité des transactions. Chargé de représenter les intéréts des actionnaires, le conseil
d*administration apparait donc dans les deux théories comme le mécanisme privilégié de
contréle des dirigeants (Charreaux, 1997°%),
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32. Les nouvelles attentes du gouvernement d'entreprise en termes de
contréle de {a performance

Cependant, cette mission d’évaluation des dirigeants est particuliérement complexe
car le conseil d’administration doit évaluer simultanément les capacités des dirigeants et
les efforts qu'ils ont foumnis, Ces difficultés sont d’ailleurs powr partie i la source de
certains travaux comme les approches fondées sur les ressources qui mettent en avant
Pimportance des ressources de [entreprise pour expliquer sa réussite et son
développement et qui s’interrogent donc sur les capacités organisationnelles des
managers. Les capacités organisationnelles sont “les capacités d'une entreprise pour
organiser, manager, coordonner ou ditiger un ensemble d’activités” (Armégle, 1998°),
Charreaux note que cette dvaluation est particuliérement délicate & conduire en raison de
la complexité des tdches et des asymétries informationnelles, 1’information du conseil
provenant principalement du président et des administrateurs qui appartiennent parfois au
management. Dans ce cadre, le contrdle sur les résultats se révéle systématique mais il se
hewte & la difficulté de mesurer la performance des divigeants. Le souci d’aligner [es
intéréts des dirigeants sur ceux des actionnaires devrait conduire 4 retenir des mesures de
performance fonddes sur les cours boursiers mais une partie substantielle de leur évolution
échappe au contrble des dirigeants. Des critétes de performance fondés sur Ia valeur de
marché s’avérent donc délicats. Finalement, 'observation des pratiques révéle ainsi que
les critéres comptables restent dominants méme s'ils sonf manipulables, C’est pourquoi, la
relative inefficacité des denx premiers types de contrble conduit 4 accorder une place
importante & un contrGle de type “clanigue™ : les conseils sont composés d’autres
dirigeants rompus_aux tiches managériales et ainsi plus 4 méme d’évaluer leurs pairs
(Charreaux, 1997**), Une évaluation plus pertinente des performances de leur entreprise
et partant des managers qui sont i sa téte semble donc constituer une demande ou un
besoin de plus en plus prégnant du gouvernement de ’entreprise insatisfait des indicateurs
économiques classiques. De méme, théoriciens et praticiens soulignent Pimportance d’une
appréciation de la performance sociale pour les managers mais aussi pour les actionnaires
et le pouvernement de I'entreprise. Ainsi le journal La Tribune rappelait récemment que
“ Iintérés social était I’intérét commun des associés mais que sa définition restait difficile
& formuler” ™. Aussi, cette domination de Péconomique sut le social pour ce qui touche a
{’appréciation de la performance nous semble plus aujourd’hui relever de lacunes
théoriques et méthodologiques dans I'approche du fait social que d’une guelconque
idéologie résolument anti-sociale. Finalement, notre analyse montre que la demande du
gouvernement d'entreprise en outils de contrdle repose essentiellement sur trois points,
Cette demande appelie un contréle des faits économiques mais aussi sociaux pour
permetire au gouvernement d'entreprise d'avoir un éclairage sur les pratiques
managériales, pour mieux les piloter. Eile demande de plus des systémes d'information
mieux intégrés 4 la performance pour mieux évaluer 'action & court terme et A long terme
des managers. Finalement, cette demande souligne la ndcessité dprouvée par le
gouvernement d'entreprise de disposer d'informations plus prédictives sur le
développement de I'entreprise en complément des informations économiques centrées sur
les résuitats a cowrt terme. 11 nous semble que Fintelligence socio-économique telle que
nous lavons définie contribue 4 vépondre & ces attentes. L’exemple des classements
d'entreprises en fonction d'indicateurs d’appréeiation de la création de valeur peut, sur ce
point, servir notre propos.

33. Le cas du contrdle de la performance d'une entreprise de I'agro-
alimentaire

Prenons e classement réalisé par le Boston Censuiting Group (BCG)y en 1997, a la
demande du Joumsal des Finances™, & partic de Iindicateur TSR (Total Shareholder
Return). Le TSR mesure la valeur que libére une entreprise en additionnant le cours de
Bourse et les dividendes (bruts) versés 4 ses actionnaires chague annde sur une période
déterminée (que le BCG a fixé 4 10 ans) puis en calculant un faux de rendement moyen
pour Pacticnnaire. En 1997, c’est Dentreprise Brioche Pasquier, devant Altran
Technologie, Promodés, Carrefour ou Sodexho, qui a été classée premiére avec un TSR de
34,8% (un investissement de 100 francs i y a 10 ans chez Brioche Pasquier a rapporté
34,8 francs & Pactionnaire). L'article dans lequel est référencé ce classement souligne
qu'un tel classement répond aux nouvelles exigences informationnelles des actionnaires,
investisseurs ot managers, mais n’aborde A4 aucun momeni les causes sociales ou
organisationnelles de ces bons résultats éconcmiques apparents. Toute la dynamique
sociale de création de potentiel 4 la source de ces résultats visibles est ainsi passée sous
silence, empéchant ainsi toute proactivité dans le contréle de la performance.



A court terme, i est certes lucratif pour l'actionnaire de Brioche Pasquier d'avoir
des informations sur les indicateurs de richesses économiques immeédiats mais ces résultats
ne découlent-ils pas d'actions sociales et organisationnelies entreprises longtemps avant 7
De plus certains actionnaires ont aussi des stratégies de conservation de lewrs titres 4 long
terme, nous pensons en particulier & lactionnariat familial d'une entreprise ou & certains
fonds de pension anglo-saxons, comme celul des retraités de la fonction publique de
Californie, réputé pour ses investissements swr de longues périodes. L'intérét pour ces
actionnaires, pour cette frange du gouvernement d'entreprise, serait aussi d'avoir des
informations de nature prédictive sur la performance future de Brioche Pasquier et done
de disposer d'un éclairage sur la création de potentiel actuelle de cette entreprise pour
éventuellement contrdler de fagon plus proactive fa société. Ainsi, les actionnaires et les
investisseurs pourraient trouver dans l'intelligence socio-économique de telles indications
prédictives sur les futurs résultats visibles et améliorer ainsi la performance de lews
décisions d’investissement. De méme, les managers pourraient trouver des pistes de
déeisions et dactions powr améliorer les performances sociales et économiques de leur
entreprise. Pourquoi ne pas imaginer en complément des indicateurs économiques
classiques, comme le TSR, des indicateurs de synthése sur Pexploitation des gisements de
potentiel de ia firme comme |'évaluation, sur une période donnée, de Ja variation du
volume de cofits-performances cachés ? Ainsi, en reprenant l'exemple de Ientreprise
Brioche Pasquier®’, on comprend tout 'intérét qu’il y aurait eu, dans I'étude du BCG, 3
compléter I'indicatenr TSR (ou un autre indicateur écomomique) par un indicateur de
création de richesse sociale comme 'ampleur de la conversion des cofifs cachés en
performances. Comme l'expose la figure 4, dés 1986, entreprise Pasquier avait converti
des cofits en performances 3 hauteur de 4,4 millions de francs alors quelle débutait une
stratégie socio-économique™ et venait d’étre cotée en bourse. La snite de I'histoite a
montré qu'une telle information sccio-économique aurait pu étre exploitée 4 Fépoque de
fagon judiciense par un investisseur,

Pour Brioche Pasquier, il était possible i y a plus de dix ans de mesurer une
conversion des colits cachés en performances économiques pour un montant de plus de
quatre millions de francs. Pour cela, il a suffi de reprendre les dysfonctionnements
détectés en 1985 par des intervenants de FISEOR et d’en chiffrer Iimpact un an plus tard.
Une telle information compléte ’information économique en apportant & Panalyste un
éclairage sur fa création de potentiel actuelle réalisée par la firme et des indices tangibles
sur la qualité de la performance économique future. Aujourd'hui, une telle information en
complément d'indicateurs classiques tels que le TSR, pourrait permettre au gouvernement
de l'entreprise de contréler avec proactivité la performance de la firme et les managers
qui en sont & l'origine.

o FGUREET T
LEXEMPLE D'UNE CONVERSION DE COUTS EN PERFORMANCES
Souree : Francoise Merle, * Evaluation gnalitative, quantitative et financiére des effels d'nne infervention
socio-dconomique dans tne entveprive performante de 'agro-alimeniaive . sous la direction de Henri
Savall, ISEQR, juin 1986, 42 pages + amnexes.

Sectears Recensement des amélioratiols Evaluation guantitative Evalnation
sur un_an financiére
PRODUCTION |- Gait: de productivité 2% de gain par jour 220 KF
. - Diminution des rebus - 0.5% sur 90MF 450 KF
« Réduction de 1"absentéisme -0.39% 680 KF
- Suppression d une ligne lide & | 152KF/mois i 824 KF

une meilleure gestion
- Gain de temps dans

I"organisation de ia production { -50% du temps passé 4 la 299 KF

- Réduction des interventions en | préparation des piannings 39 KFE

) entretiens - 2 pErsonnes nulées sur un site 364 KF

GESTION - amélioration de ia gestion des | - 2 MF sur matitre et négoce * 240 KF
siocks 12%

- crédit dépassement client - 0.5 MF * 12% 60 KE

- placement financier 3 MF* 6% 180 KF

COMMERCTIAL | Accroissement productivité force | % d'acoroissement du CA année | Non évalué

des saisies de commandes. Gain | %}
de temps en administration des
yentes.

de vente. Diminution du nombre| n par rappoit & 1-1 (environ + 40} financitrement

TOTAL {4 475 M)
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Analyser 4 Taune des indicateurs économiques olassiques, l'intelligence socio-
économique permettrait au  gouvernement d'entreprise d'avoir un certain  niveau
d'assurance sur le développement futur de Fentreprise et, en cas d'une évaluation négative
(accroissement des dysfonctionnements dune annde s Tautre et augmentation du
mentant de colts cachés), diindiquer aux managers des pistes d'action par un traitement
sur los causes racines des dysfonctionnements, De méme, le gouvernement d'entreprise
poutrait compléter son évaluation des managers sur cette base informationnelle. On peut
alors imaginer que I'évaluation d'un manager sur la base de bons résultats économiques
apparents serait fortement tempérée par une évaluation socio-économique défavorable.

CONCLUSION

Pour modéliser la performance globale de Pentreprise, nous avons utilisé le concept

d’activité en montrant que la pstformance correspondait 4 la mise en ceuvre dune
activité consommateice de ressources en vue d’atteindre une finalité. A chaque étape
d'une activité, nous avons posé que le référent était le projet poussuivit par Iactivité,
celle-ci se caractérisant par sa complexité et son comportement d’autonomie. Trois jeux
de facteurs sont généralement utilisés par les théoriciens et leg praticiens pour apprécier la
pesformance ainsi définie : les indicateurs économiques, sociaux ¢t organisationnels. La
performance que I'or peut voir comme une eréation-exploitation continue &*un potentiel
n"est pas réductible 4 un seul jey d’indicateuss. Pourtant Pappréciation de la performance
est un exercice qui se réduit le plus souvent chez les praticiens en une évaluation
économique de cetle-ci. Or la seule pratique économique de 'évaluation ne suffit pas 3
apprécier la performance globale de Uentreprise. Ele n'éclaire que les résultats de
I'exploitation du potentiel visibles dans les informations comptables et laisse dans
IPombre les gisements non exploités de potentiel créé, La wvision économique
traditionnelle de la performance apparait donc comme trés réduite. De plus, nous avons
montré que la conception du systéme d’information comptable dans sa forme emplois-
ressolrces reposait sur un modéle systémique de représentation de I'activité de la forme
intrants-extrants, En effet, ce modéle, s°il ne satisfait pas le gestionnaire en considérant
Pentreprise comms une boite noire, satisfait en revanche actionnaire de Pentreprise 4 la
recherche d’une maximisation des profits dégagés par Dentreprise. Le systéme
d’information comptable fait done implicitement référence aux paradigmes orthodoxes
de la firme de I"équilibre et de la maximisation du profit. Clest pourquoi, la vision
économique de fa firme apparait aussi comme étant orientée. Pour dépasser finalement
une appréciation partielie et passive de la performance @ entreprise et accéder 4 un
éclairage plus large et plus efficace pour le praticien de la performance d’entreprise nous
avons proposé de revenir au modéle de la performance globale sous ia forme ressources-
activités-finalités. Nous avons montré que le point intéressant de ce modéle était jorsque
ce triptyque n’était plus en cohérence avec les projets de Pentreprise. Nous avons alors
propesé de construire un systéme d&'information congu sur Pactivité dysfonctionnelle et
exposé, en illustration de cette logique, ia méthode de diagnostic socio-économique. Ce
diagnostic produit, sur la base d’une rupture avec les paradigmes orthodoxes de I'activité
et feurs modéles de représentation, une intelligence socic-conomique qui contribue 2
éclairer plus largement et plus efficacement la performance d’une entreprise. Plus
largement en mettant en lumiére des zones de potentialités non exploitées; plus
efficacement en mesurant dconomiquement ces potentialités et en isolant fes leviers
susceptibles d’entratner leur conversion en performance économique future. L'hypothése
que nous avons défendue est que l'apport informationnel de [lintelligence socio-
économigue contribue 4 répondre aux nouvelles attentes des managers et
gouvernement de [entreprise de disposer d'un systéme d'information leur permettant de
réaliser un contréle proactif de la performance.
Pour valider pleinement cette hypothése nous orienterons nos prochaines recherches sur
I"utilisation concréte par des administrateurs de intelligence socio-économique. Ea effet,
si au wavers de nombreuses recherches-expérimentations, intelligence socio-économique
a pu faire la preuve de son wilité pour des mamagers, "étude de son utilisation pertinente
par des administrateurs pour permetire un contréle réellement proactif de la performance
demandera a étre approfondie.
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