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Résumé :

L'objet de l'article est d’établir un état des liedu
controle de gestion des activités de service.

Les quatre spécificités des services sont analysée
immatérialité ; hétérogénéité ; coconstruction de
I'offre ; ajustement temporel a la demande.

Les six outils les plus emblématiques du contréle
de gestion des services sont ensuite décrits:
évaluation de l'efficience par la méthode DEA ;
logigrammes de production ; gestion des temps et
des délais ; gestion des revenus et des capacités ;
mesure de la qualité Servqual ; tableau de bord
prospectif.

Les nouvelles perspectives en matiere de contrdle
de gestion serviciel sont enfin discutées.

Mots Clés contrble de gestion, activités de service,
gestion des opérations, gestion de la relation de
service.

Abstract:

The subject of the article is to realize an invento
of fixtures about service industry management
control.

The four specificities of the services are analysed
intangibility; heterogeneity; supply common
construction; just in time ajustement.

The six more emblematic management tools of
services are then described: efficiency DEA
method; blue print; delivery and waiting time
management; yield and capacity management;
Servqual quality measure; balanced scorecard.
New perspectives for service management control
are finally discussed.

Keys Words management control; service
industry; opérations management ; service relation
management.



Introduction

Les économies développées sont de plus en plusas@ep essentiellement d’activités de
service. En France aujourd’hui moins du quart depleis se trouve dans l'agriculture,
I'industrie et la construction réunies. Les sersiegiministrés représentent un gros quart des
emplois totaux et les services marchands une petbé@ié. Notre économie est donc
aujourd’hui fondamentalement une économie de servic

La structure de I'économie a changé mais les madegestion ont été faconnés dans le
contexte d'une économie encore dominée par sa ceemp®industrielle. Ainsi, les outils et la
fonction de controle de gestion ont été essentieie développés au tournant di"ZGiécle
aux Etats-Unis pour rationaliser les méthodes d&tigge et d’accroitre I'efficience des
grandes entreprises industrielles. Les auteurgféeence de cette époque sont bien connus :
Taylor (organisation scientifique du travail), Bnow(pilotage de la performance financiére),
Wilson (optimisation logistique), Sloan (adminisiva et budgets), etc. Les grandes
entreprises pionnieres étaient surtout des firmeslad chimie, de la métallurgie, de
I'automobile. Méme si on trouve parfois dans lavises la source de certains outils (le taux
de rotation du contréle opérationnel de la grandé&ibution étant a I'origine du ROI par
exemple), les méthodes du contrdle de gestion swofondément imprégnées des
problématiques de la transformation matérielle lwens : la standardisation des méthodes et
desprocessde production, la volonté d’homogénéiser la préidncde masse et de réaliser
des économies d’échelle, la gestion et le contd@e stocks, la distribution des biens des
centres de production aux lieux de consommatian, et

Certes une seconde vague majeure d’innovationsestiog des opérations et en contréle
opérationnel est venue du Japon (elle a été copauk monde dans les années 80) avec le
grand mouvement de qualité totale en gestion ddugtmn, les méthodes d’amélioration
continue kaizen costinggt de codt cibletérget costing pour la maitrise des codts,Kanban

et le zéro stock en fabrication et logistique. Eleemis en cause I'optimisation locale des
productions de biens pour favoriser les interrefeti sur 'ensemble des processus de la
chaine de valeur, les flux tendus tirés par I'aatdl réduction des stocks tampons. La valeur
fournie au client interne ou externe était au cadeircette révolution conceptuelle qui
rapprochait I'industrie des préoccupations desegmises de service. Toutefois les activités de
service se caracterisent par des différences fases les activités industrielles dans quatre
caractéristiques fondamentales, reprises dans rfeeufa acronyme IHIP : le caractere
immatériel (ntangibility) ; la faible standardisationHéterogeneity; la production et la
consommation simultanédsgeparability ; le stockage impossibl@érishability).

On peut distinguer deux aspects principaux dansofgrole de gestion : le pilotage de la
performance financiére globale (contrle des rét)itet 'amélioration de la qualité des
gestions locales (aide a la décision et contrésecdenportements). Dans legsiness schools
nord-ameéricaines les enseignements de controlesteog sont d’ailleurs scindés et rattachés
pour partie a la comptabilité (calcul et analyes dodts, contrdle budgétaire) et pour partie a
la gestion des opérations (méthodes d’action sucdéts, la qualité et les délais ; indicateurs
et tableaux de bord). Dans les entreprises, ontatgnaussi une évolution divergente des
fonctions contréle de gestion : plutdt tournéesarmodélisation comptable et financiere et
la valeur créée pour l'actionnaire au niveau group&utot tournées vers la gestion des
opérations, les systéemes d’information et la val@éée pour le client au niveau des unités
opérationnelles. Si le premier volet, la dimendiaanciére du contréle de gestion, ne semble
pas fondamentalement impacté par la différenceeeinustrie et service (le travail des



contrdleurs de gestion au niveau groupe étant foedtalement identique dans les services et
I'industrie), il n’en est manifestement pas de mépoer le deuxieme volet, la dimension
opérationnelle du contréle de gestion (ou le tladai contréleur de gestion des unités
opérationnelles a des particularités fortes dagadedes activités de service).

Chenhall (2003, p. 130) conseille de développerréeherches, qu'il estime encore trop
limitées, sur le contréle de gestion du sectesrs#gvices. Dans cette perspective, I'objet de
cette contribution est de réfléchir aux méthodedwdtls de gestion liés a la montée en
puissance des services dans les économies cont@mgmr Cette réflexion s’est déja
déployée pour le marketing des services depuisetrain temps (Lovelockt alii, 2008) et
pour la gestion des opérations plus réecemment (@ragos voir Heineke et Davis, 2007).
Nous souhaitons faire de méme pour le contréleedéian. Notre objectif, & cette étape, n'est
pas d’aborder les systemes de controle de gesBsnedtreprises de services comme des
ensembles globaux et cohérents (contrairementcuegréconisent Malmi et Brown, 2008)
mais de faire le travail préalable et nécessaivg #gnotre connaissance n’'a jamais été fait
sous cette forme) d’identification des facteurscdetingence du secteur, de recensement des
outils opérationnels emblématiques et de mise étedge des dynamiques d’évolution en
cours en matiere de contrble de gestion.

Nous allons dans une premiére partie présentaadeecconceptuel de référence classique du
management des services et discuter comment ledfisipés de la chaine de valeur
servicielle impactent les modes de contrdle desabiphs et des processus. Dans une
deuxieme partie nous présenterons les outils deaerde gestion dédiés ou particulierement
adaptés aux activitéts de service. Dans une trogsigmartie, nous étudierons les
développements les plus récents de I'économie etggss et nous réfléchirons a ce que cela
peut apporter comme modifications en matiére detrglen de gestion opérationnel des
services.

1. Les spécificités du contréle opérationnel destvités de service

Les services ont quatre caracteres qui les distimgdes activités industrielles : ils sont
immatériels, hétérogenes, produits et consommeésltsinément, non stockables (Van Looy,
Gemmel et Van Dierdonck. 2003 ; Fitzsimmons etdhitunons, 2008). Dans le secteur des
services, le modele d'affaires est composé de e atcommerciale tdrget market des
caractéristiques intrinséques du service offegt\ice conceptet des modes de délivrance de
la prestation gervice delivery system choige®mme l'indiquent Roth et Menor (2003). Le
mode de délivrance de la prestation de servicetitoas I'élément le plus important de la
réflexion sur les modalités et les outils du coletrd

1.1. Immatérialité des services

Les services sont immateérielsit@ngible) Ills ne consistent pas en la réalisation d’'un tobje
physique mais en I'exécution d’'un concept dans cie au un processus. Ceci a comme
conségquence que, a l'inverse des biens physigesgjualités intrinséques des services ne
peuvent que rarement étre identifiees de facon aimat I'achat, ne se révelent qu’en partie
lors de I'expérience de consommation, et pour lgpait restent difficilement évaluables

méme ex postpar le client (Zeithaml, 1981). On peut penser paemple au cas des

diagnostics médicaux. Un élément essentiel de &iiayedes services est donc de rendre
tangible lintangible par l'utilisation des supp®rphysiques et des facteurs d’ambiance



(Bitner, 2000). On peut aussi accroitre la « ligleevisibilité » du client en dévoilant les
processus productifs mis en ceuvre pour le serair dgemple dans un restaurant japonais en
réalisant sous les yeux du client les phases d@ertrant du poisson cru, la préparation et la
cuisson des ingrédients d’accompagnement, la ctofedes sushis, etc.) ou en rendant
possible par 'usage des technologies internetiid 8 distance et de chez soi des courriers
d’élaboration ou de réalisation progressive dedstation (comme dans le transport de lettres
ou de colis). Les services étant immatériels, ladpction de services nécessite aussi
I'implication du client dans ce qui est une coprcithn de la prestation qui associe I'offreur
(entreprise) et le consommateur (client). Le detgécoopération peut étre plus ou moins
important mais dans tous les cas le personnelneshé a gérer simultanément deux faces de
son meétier : la gestion opérationnelle (I'utile pde client) et la gestion relationnelle
('agréable pour le client). La satisfaction finala client dépendra autant des conditions de
réalisation de la prestation que du contenu mémseduce qui lui est délivré.

1.2. Hétérogénéité des services

Les services sont également, par nature, beaucooipsnstandardisés que les biens
manufacturés produits en sériggterogeneity Le service est un processus s'étendant sur
une fraction de temps plus ou moins importantsubit donc des variations en fonction du
comportement du personnel de contact, des attehtiess réactions du client, des facteurs liés
a lenvironnement de la prestation. A c6té de cdté&érogénéité subie, il y a aussi
I'hétérogénéité choisie : la variété des prestatiein’adaptation aux demandes de la clientéle
peuvent constituer un facteur clé de succes au cheunodele d’affairede I'entreprise.
L’hétérogénéité intrinseque de la prestation deiserdécoule naturellement de ce qui vient
d’étre dit sur I'aspect relationnel de la prestaticen général, I'activité de service est plus
orientée vers les gens que vers les choses. Lenmaisde contact, maillon ultime de la
chaine de valeur, est I'élément décisif de la pitest de service qui mobilise une proportion
tres importante de facteur humain (beaucoup plesdguns I'industrie ou le capital technique
est central). C’'est pourquoi la formation, I'aniiatet le controle du personnel de contact
sont des éléments majeurs de performance destéstilé service.

1.3. Coréalisation de I'offre de service avec leient

Les services sont produits et consommés simultame@mseparibility ou simultaneity. La
production de service implique une interaction pbws moins profonde de I'offreur et du
client. La zone de contact peut étre importarigh contact servicgsou moindre lpw
contact servicds mais la prestation est co-construite dans un gasus dénommé

« servuction » (Eiglier et Langeard, 1987 ; Eigli2004). La Socialisation Organisationnelle
du Client (SOC) est donc un élément fondamentat pewssir I'association du client dans le
processus productif (Goudarzi et Eiglier, 2006)m@oee le client doit étre présent lors de la
réalisation de la prestation, les points de détigeadu service doivent étre a proximité
immédiate de la clientele visée : les services somic la plupart du temps dépendants de
'emplacement. L'inséparabilité de la productiondst la consommation de service a un
impact certain en matiere de gestion des opératiamproduction de biens se fait en usine
dans un systeme fondamentalement fermé (la présnstocks permettant de découpler la
phase de production de la phase de commercialgati@me si ceci peut étre nuancé quand
on est dans le cadre d’'une production en justenpgeou les flux productifs sont déclenchés
par les commandes et donc « tirés par I'aval »s{@eur cette raison que nous avons indiqué
dans l'introduction que le Toyotisme fait en padigrer des préoccupations de service dans
I'univers manufacturier). Par opposition 'appargd production des services est un systeme



ouvert par nature. Si le gros probleme de la gedties opérations dans l'industrie est le
probleme des stocks, la principale difficulté degkstion des opérations dans les services
réside dans la formation des files d’attentes ajdstion des « queues » de consommateurs
attendant leur tour.

1.4. Ajustement temporel de I'offre de service a ldemande

Les services sont non stockablger(shability). A l'inverse des biens manufacturés, les
services ne peuvent pas étre stockés a la foisisanr de leur nature immatérielle, de la
simultanéité de leur production et de leur consotiomaet de leur adaptation aux besoins
spécifiques des différents clients. Il faut donadsipter a une demande qui est souvent
fluctuante et volatile. Pour cette raison, le péolé des pointes d’activité (« coups de feu »)
et des files d’'attentes (« queues ») est au ccela destion opérationnelle des activités de
service. Le non stockage est a la source de tsyzddlémes inhérents aux services en raison
d’'une capacité de production limitée face a uneatata variable et parfois imprévisible. De
nombreuses réflexions en management des servicesnpsur la détermination de la capacité
optimale (choix d’investissement) et sur les levidiaction disponibles pour utiliser au mieux
une capacité existante (gestion des opérationke $earrain). Mais on peut aussi mobiliser des
leviers d’action pour agir en amont sur la demanaeléplacer et I'écrémer (Meyssonnier,
2008).

Ces quatre criteres sont assez proches du triptggsecaractéres techniques par lequel
certains auteurs francophones définissent lesitdide service : immatérialité, interactivite,
immédiateté (cf. a ce propos Djellal et Gallouj,020 page 10) mais s'y rajoute
I'hétérogénéité qui est un élément essentiel quand’intéresse au contrdle de gestion des
services. On peut construire ensuite des claatiits des services a partir de tous ces
criteres : en fonction du degré d'immatérialité, degré d’hétérogénéité ou du degré de
simultanéité. On peut aussi introduire de nouveaiigres : I'importance relative de la phase
de contact entre le personnel et le client ; I'imi@ace des fluctuations (anticipées ou non) de
la demande ; le degré de personnalisation descesryi’orientation des service plutét sur les
personnes ou plutdt sur des équipements ; etc.eOngnfin faire des typologies ou on croise
certains de ces facteurs deux a deux (Mills et Mag, 1980 ; Maister, 1997). Ces
caractéristiques ont, bien entendu, des conségsieswgela gestion des opérations et des
processus qui permettent la prestation de serfAoar maitriser les différentes dimensions
spécifiques aux services, les entreprises du sestesont donc dotées d’outils d’analyse de la
situation, de pilotage de la performance et de re@es tension de I'organisation (Gervais,
2009).

2. L’instrumentation du pilotage de la performancedans les services

Sans méconnaitre le développement des servicesaliésbiens vendus que ce soit aux
entreprises ou au particuliers (approche en terdees< solutions » qui est actuellement
développée par bon nombre d’industriels), nousnoiéresserons plus particulierement aux
activités de service « purs » aux particuliersi(guoncernent un support matériel extérieur,
leur personne physique ou leur personnalité) pgudelles sont au cceur de I'économie des
services.

A l'intérieur méme de l'organisation des entrepsisie service, on peut identifier trois grands
univers (Gadrey et Zarifian, 2001) : l'univers @edonception des nouveaux services (R &



D), l'univers des grands systemes techniques etrastnatifs (plateaux techniques ou centres

de traitement administratifs) et l'univers de ldaten directe avec les clients (réseau

commercial et plates-formes téléphoniques). C'asisda gestion du réseau et du personnel
defront officeque les spécificités du contrdle des activitéseatgice sont les plus fortes.

Nous allons maintenant décrire les plus courangsimruments emblématiques du contrble
de gestion des services qu’ils soient spécifiquenaenservice des contréleurs de gestion
(Ducrocq, Gervais et Herriau, 2001) ou activés@autres acteurs dans I'entreprise dans le
cadre de leurs fonctions propres (voir a ce prdpm#no, 2008) et nous allons examiner

comment ils s’articulent.

2.1. Déterminer les unités les plus efficientes dé@seau de service par la méthode DEA

La plupart des entreprises de services sont oesien réseaux d’unités comparables
délivrant les prestations de service au plus pessalients. Mais ces unités de base ne sont
jamais totalement similaires car la composition lmhuquet de prestation®utputs et la
structure des consommations de ressournpst§ varie toujours, plus ou moins, en fonction
de la clientéle. On peut mesurer la productivit€eke différentes unités par la mise en ceuvre
de la méthode DEAQata Envelopment Analy3isCette méthode de programmation linéaire,
particulierement bien adaptée aux entreprises déceegérant des agences, magasins ou
bureaux comparables sur un vaste territoire, pedidntifier les unités les plus efficientes
et de quantifier les écarts entre les unités diéewee et les moins performantes (Metters,
Frei et Vargas, 1999). On connait les bonnes uatitées unités plus critiques méme si ceci ne
nous dit pas les raisons du différentiel consta#icience (de La Villarmois, 1999). On a la
une voie intéressante pour mesurer la productil@gactivités de service (Gervais et Thenet,
2004). On peut méme combiner des mesures de larpenfice « opérationnelle » fondée sur
la bonne utilisation des ressources dans la pramuet une performance « financiére »
attachée aux codts et aux marges des activitésli®et/Leleu, 2010).

Cet outil d’analyse sert en contrdle de gestion roenune premiéere étape dans la mise en
place d'une démarche deenchmarkinginterne approfondi pour trouver les raisons des
différences constatées de performance. Le travailcantrbleur de gestion sera ensuite
d’identifier les meilleures pratigues et de donrdes moyens aux unités les moins

performantes de s’aligner sur le comportement detesiles plus performantes. Dans les
activités de service et commerciales ceci représane part tres importante du travail du

contrdleur de gestion.

2.2. ldentifier puis standardiser les meilleurs proessus serviciels par lblue print

Apres avoir déterminé les unités de référence lgparéthode DEA), le contrbleur de gestion
des entreprises de service va étudier les pratiqumsagériales, les chaines de valeur et
I'articulation des taches dans les processus selviafin de comprendre les ressorts de la
performance des entités locales au contact dutcllesiagira ensuite de formaliser ces modes
opératoires et de standardiser les procéduresliafgenéraliser lane best waginsi mise en
évidence. Un certain nombre d’acquis des activitdsistrielles en matiere de méthodes de
production ont été transférés aux activités de isenafin d’assurer la tracabilité et
I’'hnomogénéité des prestations délivrées. La pradnatt la consommation étant simultanées
dans les services, il ne peut y avoir de contedlgosteriori: il doit étre effectué avant et
pendant la prestation. En 1978, Sasser élaboraitadggrammes intitulédow charts qui
décrivaient les différentes étapes des procesdes ebnes d’interfaces avec le client (Sasser



et alii, 1978). Ceci a été approfondi par tout un coudentecherche et a abouti llue print

de Schostack (1992). Ce document fournit une desmmicompléte du mode de délivrance de
la prestation avec identification des différenfd@sases de la prestation de service et des zones
a probléemes. Les actions se déroulent dans le tefepsaut en bas de la représentation
graphique et on voit clairement de gauche a dmatajui reléve respectivement : dack
office; des supports physiquestefactset outils ; des actions du personnel en contdes;
actions du client. A partir de 1a, on peut ideetifles points d’échec potentiels et essayer
d’anticiper ou d’éviter ces problemes qualifiés A€ (Opportunity To Screw Uppar
Maitser (2001) ou encore de modifier I'organisaties processus dans une démarche de
redesign(Berry et Lampo, 2000). Il est méme possible diajdus loin et de tenter de
représenter le schéma mental des attentes du obenti par ses expériences précédentes. Ce
document, appelé script, est en quelque sortdule print des servuctions attendues par le
client (Orsingher, 2006).

Apres l'organisation de la prestation de sendgeante il faut gérer, en situation, la diversité
de la demande aussi bien qualitativement (compositétérogéne et instable de la demande)
que guantitativement (pointes d’activités anticipalbu subies).

2.3. Gérer et contrbler les temps et les délais parne large palette de techniques
complémentaires

Dans le contrdle opérationnel des prestations decse on doit faire face comme dans les
activités industrielles au probleme de la gestionjainte du triplet colt-qualité-délai (cf.
'exemple de la restauration commerciale étudié @aureaux et Meyssonnier, 2009). La
dimension temporelle est probablement I'élémentciatuet fondateur de I'approche
servicielle de la gestion conjointe des codlts,adqualité et des délais. Le temps est a la fois
uninput (ressource consommeée) etautput(prestation délivrée) dans les services. Le temps
est une source de colt (rémunération de la mainnaak mais aussi parfois une source de
revenus (quand le service est facturé a la dutée}emps est un élément de non qualité,
facteur de destruction de valeur pour le clientafglil s’agit d'un temps d’attente ou d’'une
durée trop longue de délivrance de la prestatioas raussi de qualité percue, contribuant a
créer de la valeur pour le client (quand le persbde contact s’adapte aux demandes de la
clientele et gere la relation autant que les om@ratau rythme et en fonction des attentes de
la clientéle). La prise en compte subjective ddaisifar les consommateurs étant un élément
souvent décisif dans la qualité percue, Bitranydfest Rocha e Oliveira (2008) insistent pour
que ceci soit au centre des préoccupations deipigesires des opérations.

Dans les services, la temporalité est donc un ééprédominant a prendre en compte avec
deux volets. On peut quantifier et contrdler le pendle réponse et d’action de I'entreprise
(delivery tim@, par différents systémes de mesure (Klassen, dRietsChrisman, 1998).
Depuis quelques années des innovations de gesiitrdans ce sens et sont particulierement
utiles dans les services comme la méthode TD-AB@¢ Driven — Activity Based Costing
par exempleLa méthode de calcul des codts fondée sur la priseompte des temps, TD-
ABC développée récemment par Kaplan et Anderso@8R6st fondée sur la détermination
des standards en matiere de temps alloués auxtiopérat aux processus (ceci peut venir
dans la continuité des pratiques denchmarkingprésentées au point précédent), sur
I'établissement d’équations de temps corresponaaxdifférentes prestations et a la mise en
ceuvre d'un suivi chiffré des réalisations au traveles budgets qui sont I'expression
monétaire de cette consommation de la ressourgestem



On peut également mobiliser de nombreuses techmigoer gérer les files d’attente et les
délais percus par les clientsgiting timg. Une synthese des travaux de recherche sur cette
question a été effectuée par Durrande-Moreau (1998)développe dans les services de
nombreuses techniques pour diminuer les temps edtatt (Meyssonnier, 2008) par la
réorganisation du dispositif d’accueil et de trnaié:t des clients (ce qui peut passer par le
développement de la polyvalence ou au contrairdadspécialisation selon les cas), en
impliquant le client dans la préparation de ladélce de la prestation avant méme la phase
de contact au guichet (distribution de dossiersmédisation anticipée de la demande,
orientation différenciée des clients en fonctionaleature de la demande, etc.) ou en faisant
gue lattente par le client ne soit plus du tempsot » (distribution de tickets,
développement d’activités paralleles pendant lgpgediattente, etc.).

Mais fondamentalement, par dela ces ajustementgudation de I'adéquation structurelle
entre demande et capacité est centrale dans lestésctde service ou le stockage est
impossible.

2.4. Agir sur la demande par leyield management et sur les capacités par des actions de
calibrage et d’optimisation

C’est la un enjeu majeur des activités de sen@rar{dall et Markland, 1996). Pour gérer les
capacités et optimiser les recettes, une démaretyiell managemergst souvent mise en
ceuvre dans les entreprises de service qui présepoem la plupart les caractéristiques
suivantes : un stock périssable ou une impossitikt stockage, une demande variable face a
une capacité fixe, des ventes par réservationcdas marginaux faibles (Kimes et Chase,
1998). Elle permet de déplacer la demande paahstert de la clientele des périodes saturées
vers les périodes ou l'offre est disponible et ‘@erémer par 'augmentation des tarifs en
périodes de pointe (Weatherford et Bodily, 1992pi€z, 2003). On peut aussi combiner cela
avec des pratiques darbooking

Cette gestion des revenus dépasse le cadre desofentraditionnelles. Basée sur l'usage
intensif des bases de données et des séries igtasst elle associe les spécialistes du
marketing, ceux de la gestion des opérations etelgsonsables financiers et du controle de
gestion. Plus les codts fixes seront éleves etdéss variables faibles, plus la démarche de
yield managemergera pertinente et ses apports a I'amélioratiotadearge de I'entreprise
significatifs.

Si les actions marketing ne suffisent pas, on dgit sur la flexibilité de la capacité de
production (Klassen et Rohleder, 2001). Dans lesics on a en effet tout un champ
d’actions possible pour gérer la structure de petidn (capacity managementApres avoir
déterminé les capacités nécessaires dans une hppeocterme de seuil de rentabilité, il
s’agit d’optimiser ensuite les capacités installées

2.5. Mesurer la qualité percue et la valeur crééequir le client grace aServqual

La satisfaction du client et la valeur percuedépendent pas que de la qualité objective du
service délivré (mesurable par des indicateursnete précis et « durs ») mais aussi de la
perception subjective qu’'a le client de 'adéquatde la prestation vécue avec son attente
(mesurable uniquement par des indicateurs extephes généraux et « mous »). Cette
derniére dimension est au coeur des modeles de endsuia satisfaction dans les services
élaborés a partir de 1985 par Parasuraman, ZeiteaBérry. L’évaluation de la perception



de la qualité du service par le client se fait autde 5 dimensions : I'effectivité supposée
(apparence du contexte matériel et des élémensquies de support entourant la prestation),
la fiabilité (respect des engagements, performaségsuses et réguliéres), la réactivité (aide
et promptitude face aux aléas), I'assurance (coemgét courtoisie, crédibilité, sécurité) et
'empathie (acces facile, bonne communication enm@hension du client). L’outil de
mesureServqualpermet d’évaluer la satisfaction du client. Unenitfication des écarts entre
les attentes du client et sa perception de lagtiestgaps modeglest également réalisable. A
ce propos on peut mettre en évidence une « zortel@é@ance » du client a l'intérieur de
laquelle il ne préte pas d’attention a la variatdans le niveau de performance de certains
attributs du service (Johnston, 1995). Dans leopérrécente le modefervqualest toutefois
critiqué (Morrison-Coulthard, 2004).

La mesure de la qualité peut sembler un outil eeleplus du marketing que du contrble de
gestion. Mais le lien entre la valeur percue patlient et les colts engagés par I'entreprise
est au coeur de nombreux débats en contrble demgelsti volonté de construire un pont entre
les codts et la valeur est consubstantielle & ttainenombre d’outils comme target costing
(Meyssonnier, 2001) ou 'ABC (Mac Nagt alii.,, 2001). Par exemple, Cugini, Caru et
Zerbini (2007) présentent et discutent un cas deeran relation des colts et de la valeur
percue dans une activité de service. Certains emuoutent pourtant de la possibilité de
réussir cela (Malleret, 2009).

2.6. Mettre sous tension I'entreprise de service p& balanced scorecard

Dans les activités de service on gere une relatinant que des opérations et on coconstruit la
prestation avec le client. Ceci améne a devoirrétart un spectre probablement beaucoup
plus large d’éléments que dans l'industrie classi@iin d’'assurer la convergence des
comportements des membres de I'entreprise. Il semidwhc qu’un outil comme lealanced
scorecard(Kaplan, 2009), tableau de bord stratégique nditiensionnel regroupant divers
indicateurs relatifs a toutes les dimensions ddactde I'entreprise (aspects financiers ;
commerciaux et de satisfaction du client ; relasitsx processus de transformation et a la
chaine de valeur ; liés aux connaissances et awirsdaire) soit particulierement adapté au
contexte des activités de service. Au coeubaanced scorecarcn a la matérialisation des
chaines de causalité qui, partant des parametr&stamnels, s’agregent en bouquets de
caractéristiques des facteurs clés de succésfidsrdans une carte cognitive partagée par les
managers et qui doit aboutir a la performance firee si cette vision stratégique subjective
est validée objectivement par le marché. La diteides parametres a gérer conjointement au
niveau du personnel de contact peut étre apprébegrd&e a cet outil. Dans le secteur des
services les tableaux de bord sont au cceur dwagéate la performance (probablement plus
que les budgets) et le lien entre les indicateyéraiionnels (mesure avancée de la
performance en train de se construire) et indicatdinanciers (mesure retardée de la
performance constatée) se fait particulierement dans le cadre dealanced scorecard



L’instrumentation du contrdle de gestion des ats/de services

Eléments caractéristiques Principaux instruments Facteurs de contingence
des activités de service de contréle de gestion favorables a la généralisation
développés en conséquence de l'outil

détermination des unités

1) organisation en réseau les plus efficientes forte densité de I'implantation
d’'unités identiques par la méthod®EA des unités sur le terrain
production benchmarking
2) et consommation et contréle du processus service homogéne
simultanées par le logigramme pour une clientéle de masse

évaluation des temps productifs
3) coproduction par leTD-ABGC rapidité du service
avec le client puis minimisation des queues fortement valorisée par le client

action sur la demande
4) pas de stockage par la gestion des revenus, colts fixes élevés
puis gestion des capacités et colts variables faibles

mesure de la qualité subjective

5) ge_stion d_es opératio_ns _par_ServquaI, _ complexité et diyersité
mais aussi de la relation puis mise en relation de la prestation

avec les colts

6) importance mise sous tension multi dimensionnalité
du personnel de contact|  par lebalanced scorecard des facteurs de performance

Ces méthodes et outils dont les caractéristiguetnigues sont bien adaptées aux
particularités des services ont des degrés destbffuvariables. La méthode DEA est trés
courante dans le secteur bancaire et dans labdistnn. L’'usage deblue printsest classique
dans tous les services a la personne (restauretionmerciale, garage, etc.) et est parfois
conforté par des codes déontologiques ou des rgmgtEessionnelles (dans la santé, les
services financiers, etc.). La gestion des filesttdhte est maintenant généralisée dans les
services mais l'outil TD-ABC qui permet de calculdes colts sur la base des temps
d’activité mesurés est récent et encore peu répdreyield managemengt la gestion des
capacités sont tout a fait courants dans les toatssgdepuis trente ans dans le transport
aérien, depuis une dizaine d’années dans le tranfgrmoviaire) et se sont progressivement
généralisés dans I'hotellerie, la location de veiuet les activités de service analogues. Les
questionnaires et enquétes de satisfaction soahd&s partout dans les services mais le lien
avec les colts engagés mesurés par I'ABC est emssez rare. Lelsalanced scorecards
sont maintenant habituels dans la plupart des mges de service depuis une dizaine
d’années.
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Nous avons synthétisé les principales caractéussieet techniques du contréle de gestion des
activités de service dans I'encadré précédentnSiavait distinguer comme le préconisent
Malmi et Brown (2008) entre les outils d’aide adécision et ceux qui relevent plus de
I'orientation des comportements, on devrait mdtrsméthode DEA, les gestions des revenus
et des capacités et la messeevqualde la qualité percue dans la premiére catégade gala
décision) et lblue print la gestion des temps et des délais d&alanced scorecardans la
deuxieme catégorie (orientation des comportemeMa)s en méme temps on voit bien le
lien entre ces éléments par paires : la méthode pétiet lebenchmarkingles processus et
I'élaboration des logigrammes ; la gestion des terap des délais met en évidence les
contraintes insurmontables et appelleyield managemenet la gestion des capacités ;
I'évaluation de la qualité percue par le cliesgryqua) ouvre la voie au pilotage des leviers
d’action clés contribuant a cette valeur pour lentl (palanced scorecapd Il semble donc
vain de vouloir opposer ces deux variétés d’'ouditgt elles sont interdépendantes. Voyons
maintenant les évolutions en cours.

3. Nouvelles approches du contrble de gestion des\dces
3.1. Changement de cadre conceptuel de référenceupdes activités de service

Le secteur des services est I'objet de mutatiorisleguransforment en profondeur. Ces
évolutions majeures des activités de service irganent dans trois dimensions : les modeles
d’affaire se différencient et se juxtaposent (sigaanaturité dans le cycle de vie des offres de
service) ; les services se globalisent, devienmaiuitipartenaires et sont de plus en plus le fait
de réseaux inter organisationnels ; enfin, grateetachnologie (les automates et internet) le
client est de plus en plus impliqué dans la prigstan se passant méme parfois du personnel
de contact.

Alors que l'offre de service a été pendant longtemplativement homogéne dans ses
parameétres commerciaux et stratégiques avec desssions de formes de prestations qui
étaient généralisées sur un marché, on assisteéanant de plus en plus a la coexistence sur
un méme marché de chaines de valeur trés différemar exemple une offre haut de gamme,
une offrelow costet plusieurs offres intermédiaires dédiées a itesacibles. On a donc
plusieurs modeles d’affaires qui se concurrenceatsngui sont bien différents dans les
caractéristiques de l'offre (services standardssoumesure par exemple) comme dans la
clientéle visée (focalisation sur des segmentindistdu marché global).

La nécessité pour les entreprises innovantes decsede croitre rapidement face a la
concurrence les améne souvent, si elles doiverdlaigwer un réseau d’agences, de bureaux
ou de points de délivrance de la prestation aunagg de la clientéle, a choisir un mode de
généralisation passant par la délégation ou I'assoo comme par exemple dans le cas des
réseaux de franchise (voir sur les modalités dutrétn des réseaux de franchise la
contribution de Goullet et Meyssonnier, 2011). Biatfil faut faire aussi une offre globale au
client englobant des prestations différentes migissl sur la méme chaine de valeur (par
exemple dans le tourisme). Dans toutes ces sihsmtide posent les problemes de
coordination et de contrdle de la qualité des ptests dans une offre combinée et solidaire.

La technologie joue aussi un grand réle dans liguamh récente du secteur des services. Le
développement des automates fait que les cliemtsdgoplus en plus actifs et impliqués dans

11



la délivrance de la prestation mais avec une baisskintensité de la phase d’interaction

humaine avec le personnel de contact. C'est leqoasd le client passe par un standard
téléphonique automatisé, quand il prend et pai¢ seuwl son billet de train ou fait des

opérations au guichet automatisé d’'une banque.t @egours le cas quand il se sert, pése,
enregistre et paie ses courses dans la grandiéuiisin généraliste en totale autonomie par
rapport au personnel de caisse de la grande surface

Ces modifications font que la définition des sessicpar les quatre attributs évoqués
précédemment devient de plus en plus fragile (earainbreux services ne les respectent plus
de facon exhaustive). Ceci amene a s'interroger lsurcadre conceptuel permettant
d’appréhender de facon globale et intellectuelleémanfiée les services. Certains auteurs
proposent un nouveau paradigme définissant lecesreomme de la création de valeur pour
le client sans cession de droits de propriété (lomkeet Gummesson, 2004). Pour eux les
concepts de location ou de droits d'acces sontraextdans la définition des services mais
doivent étre précisés et la théorie discutée arphétudes sur les sous-catégories de services
afin d’éviter des généralisations abusives ou madées.

D’autres proposent d’élaborer une nouvelle théaridiante des services autour de la place
centrale du consommateur dans la coconstructida pieestation (Sampson et Froehle, 2006).
Et ils insistent alors sur I'importance du degréstindardisation des processus de production
et de I'offre commerciale. Dans cette approche,réisrennent la tradition qui fait de la
relation de service (comme mode de coordinatiomeeagents économiques) I'élément
fondateur de ce type d’activités (de Bandt et Gadi®94). La prestation de service est
définie comme I'ensemble des actes réalisés pprdstataire au profit d’'un client, souvent
avec sa participation (coproduction) en ayant minjectif de transformer I'état d’un support.
Il s’agit donc pour le prestataire de résoudre wbléme qui concerne un support (bien
matériel, information codifiée, connaissances aundividu lui-méme). Cette prestation de
service est la combinaison de différentes fonctiomatérielles (entretien ou transport d’'un
bien par exemple), informationnelles (production d@itement d'une information
codifiée comme le font un concepteur de logicialsum expert-comptable), relationnelles
(service direct au contact du client comme dansagence de voyage) ou méthodologique
(traitement des aspects cognitifs comme dans ledtas consultant en stratégie) d’apres
Djellal et Gallouj (2007).

La proposition visant a faire du concept de « locap I'élément fondamental de définition

des services polarise I'attention sur les caraatiguies intrinséques du service offert. Alors
gue la proposition visant a faire du concept depraduction » I'’élément central de I'identité

des services focalise I'attention plutét sur le mate délivrance de la prestation. Pour la
réflexion en matiére de contrdle de gestion opematl, c’est bien naturellement cette
derniere voie qui est la plus intéressante.

3.2. Perspectives pour le contrdle de gestion serial

Depuis les travaux pionniers de Hayes et Wheelwr(@79) sur les matrices de processus
productifs, de nombreux auteurs ont développé @esoahes typologiques, fondées sur la
mise en évidence de configurations de références @& services. A ce jour le travail le plus
abouti semble étre la proposition de positionnemmaatticiel des services de Collier et Meyer
(1998) mettant en relation deux concepts : la eatier la demande du client et les modes de
délivrance de la prestation de I'entreprise deisenLe consommateur peut attendre soit une
prestation unique et ajustée a des besoins sp#esfigleveés soit des prestations nombreuses,
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avec moins de spécificités et un niveau d’exigemrdohiit. Le systeme de délivrance de la
prestation peut étre peu normalisé car s'adressant clientéle diversifiée ou bien fortement
contr6lé car visant un segment particulier. Cecnduit a mettre en exergue deux
positionnements extrémes : I'un orienté vers la alee (adapté aux besoins divers d’'une
clientele exigeante), I'autre s’appuyant sur I'effcapable d’assurer une prestation homogéne
et calibrée auprés d’une clientele ciblée et pégeaxte).

Dans cette perspective, une étude dans la restauraommerciale (Goureaux et
Meyssonnier, 2009) a permis de mettre en évidezgdifférences entre établissements dans
la gestion conjointe des codts, de la qualité et digais. Dans les codts, il y a les colts
externalisés assumeés par le client et les colisost§s par I'entreprise qu’ils soient liés a la
gestion des opérations ou a la gestion de la oel&ttreprise-client. En matiere de qualité, on
percoit la non-qualité acceptée par le client at é&ments qui caractérisent la qualité
objective comme la qualité subjective attendue Ipaclient. Dans la dimension logistique
certains délais sont acceptés par le client. Paenk qui sont intégrés et assumeés par
I'entreprise, on identifie les délais non percus [@aclient et traités en back office (qui
impactent les codts liés aux opérations) et lesisi@lerceptibles par les clients en front office
(sources de non qualité objective). Une représientajraphique est proposée ci-dessous
(schéma 1).

Schéma 1

SERVICES « CLASSIQUES »
Exemple : Brasserie de centre ville

Dimension financiére

PRt Aotts ligs 3
Ta refation

Cofits liés aux
opérations

de ressources

Qualité
- _oglectlve

BUSINESS
MODEL
GENERALISTE

VARIETE
INTERNALISEE

Délais non

ercus Délais percus
(bak SHice)

(front office)
non qualité

Délais percus
accepiés parle
client

Dimension logistique

Gestion articulée des trois
dimensions Cot - Qualité - Délai

Dans les services classiques, la variété est miisée et gérée par I'entreprise. La tracabilité
est relativement réduite ou pas totalement respet#s ajustements sont réalig@situ par

les managers ou le personnel de contact. Pouratesns les leviers de performance sont
essentiellement la formation et la capacité d'aatapt du personnel de contact dans la
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derniere maille de la chaine de valeur de I'entsepigui seront suivies dans le cadre de I'axe
« apprentissage organisationnel »balanced scorecajd

Par contre, il est possible de trouver des ca® budiness modei’est plus généraliste mais
centré. La variété prise en charge par I'entrepestealors limitée, comme dans le cas des
compagniesow cost par réduction des engagements de I'entreprisg lddousiness model et
par ciblage de la clientele. Le périmetre de cereléive vraiment de I'entreprise est moindre
gue dans le cas précédent (ce qui clair dans Enszl2 ci-dessous).

Schéma 2

SERVICES « LOW COST »
Exemple : Restaurant de chaine en zone commerciale

Dimension financiére Dimension qualité

)

RS

cabilité conjointe
colts/valeur

Qualité \———
objective

iy

BUSINESS
MODEL
CENTRE

Impact/ \ Impact /
-onsommatiol satisfaction
\ / client

VARIETE
EXTERNALISEE

—-—-DEJals percus
acé’e’ﬁf’e%'{igi' e
client

Dimension logistique

Gestion unifiée des trois dimensions
Coat - Qualité - Délai

Dans ce cas, la variété est externalisée : surdime de valeur de la prestation de services, la
frontiére entre ce qui est pris en charge parféise et ce qui est assumé par le client se
déplace réduisant la part du travail imputée ardéprise. La tracabilité conjointe codts-valeur
semble alors possible dans le cadre de l'activéél’entreprise. Dans cette situation, les
leviers de performance sont essentiellement liés dormalisation des processus et a
l'instrumentation de la gestion interne (avec le fondamental dblue prind.

Cette approche consacrée au contréle opératiormé dhaine de valeur converge avec la
vision de Muriel Jougleux (2006) en marketing dexvises. Elle propose de distinguer dans
la qualité d’un service, au sens large de satisiaglobale (méme si nous savons qu'’il faut
distinguer la qualité percue liée au service etdasfaction proprement dite qui dépend des
affects du client comme le souligne Olivier, 1998 ,qui reléve de la qualité dervice et ce

qui reléve de la qualité dservice. Pour elle, plus la personnalisation duise est importante

et plus les unités locales sont directement regies de la satisfaction du client. La qualité
de service du personnel de contact est alors détanten Par contre, si le service est
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standardisé aussi bien dans son processus de pordgaoe dans soautput,les marges de
manceuvre du personnel de contact dans la derniaike nde la chaine de valeur sont
limitées. La qualité_diwservice est totalement spécifiée et c’est parekpect des normes
fonctionnelles et le contréle opérationnel quedtsgaction du client est garantie. Le contrble
de gestion joue alors un réle central dans la retleede la performance.

Comme nous l'avons évoqué précédemment, deux agwastions interviennent dans les
évolutions actuelles du contréle de gestion : leetiippement des partenariats sur la chaine
de valeur globale et le réle croissant des nouvd#ehnologies. De plus en plus, I'offre de
service au client est globale et donc les entreprite service offre un bouquet de prestations
liées, articulées les unes aux autres dans un @hserohérent et complémentaire (cf. par
exemple un circuit organisé dans le tourisme aveeayage en avion, des lieux de résidence
et d’occupations régulieres, la proposition d’estom, d’activités spéciales optionnelles, la
réalisation d’évenements, etc.). Le contrdle deigeshe sera plus intra organisationnel,
stable, formalisé et univoque mais inter orgarisetel, adaptatif, plus ou moins formalisé et
parfois croisé. La mise en ceuvre du contrdle ddiageslans les ensembles coopératifs
structurés autour d’une chaine de valeur partageene des nouveautés actuelles du pilotage
de la performance dans les services. La technolcggmge aussi beaucoup un des traits
fondamentaux du secteur des services. Le persdermntact est de plus en plus impacté par
le développement des technologies de I'informagbrle la communication. Une visibilité
pénétrante est maintenant possible en temps néld samportement du personnel de contact.
Les taches physiques et les activités mentales$ dgoplus en plus lourdes ce qui amene dans
de nombreux cas a développer middle officeentre leback officeet le front office Ce
middle offce joue un réle de médiateur, soutien et supemvid@arangeret alii, 2009). Les
managers de terrain peuvent ainsi venir en rerdartpersonnel de contact des services
taylorisés en cas de nécessité ou fournir un agg@uype « boite a outils » dans les services
de type projet. Mais le développement de I'implimatdu consommateur dans la coréalisation
de la prestation en s’appuyant sur les nouvellebntdogies peut également amener a
diminuer I'importance du personnel de contact, &@ire faire disparaitre. Le développement
des services en ligne permet des traitement andist@ot line voire des disparitions de
certains des acteurs humains dans la maille dacbgtandards téléphoniques informatisés
pour les demandes de renseignement ou la réalisaéidaches a distance ; passage par des
caisses totalement automatisées dans les grandéscesu de distribution ; automates
bancaires ou dans les transports publics). Le reatiplus en plus fréquent aux technologies
de self servicediminue alors l'importance des aspects managériduxpilotage de la
performance, les hommes étant remplacés par delsimeacou des systemes informatiques
actionnés directement par les clients

Conclusion

Nous avons pu souligner l'importance des servicassdl’économie contemporaine et
présenter les caractéristiques des activités déaceerLes quatre principaux attributs des
services (aspect immatériel ; diversité des réabiss ; coréalisation de la prestation avec le
client ; adaptation permanente aux fluctuationdaddemande et gestion des files d’attente)
expliquent certains traits du contrdle de gestiorsecteur.

Nous avons décrit six méthodes et outils emblémasicdes services. Ces outils permettent

respectivement : d'identifier les unités les plufficentes dans un réseau d'unités
comparables maillant un territoire ; de détecterneilleures pratiques et de les généraliser
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dans des standards trés précis; de gérer la tafitpoqui est I'élément central de la
prestation de service que ce soit un temps actifrotemps perdu ; de déplacer la demande,
d’optimiser les prix, de calibrer et d’optimisersleapacités de production ; de mesurer la
qualité percue par le client et d’essayer d’arécwo(ts et valeur dans I'offre de service ; de
mettre sous tension l'organisation par 'usage ditateurs articulés dans des relations de
cause a effet a l'intérieur d’une tableau de baratégique d’ensemble.

Les enjeux actuels du contréle de gestion dansdesces nous semblent tourner autour de la
standardisation des comportements (vesugpowermenet knowledge manageméntdu
développement d'offres globales de service (intémmaautour de I'offreur, dominant et
responsable, ou coopération entre spécialisteantestitonomes) et de la place croissante de
la technologie (qui améne a repenser le role dsopeel de contact soit par le développement
d’'un middle office soit par la généralisation des pratiqueselé servicg Bien évidemment

la nature et I'importance du contrle de gestios detivités de service dépendront de la
nature des services. Certains auteurs (Baraagelii, 2009) distinguent, en fonction de
I'évolutivité des savoirs et de l'intensité de past relationnel de la prestation de service, des
entreprises de service « minimales », « programmgéesservicielles » et « apprenantes ».
Dans les deux premiers cas, le contrble de gestsmurant le respect des régularités en
matiere de comportement et de résultat sera eskdddins les deux derniers, 'autonomie des
acteurs ddront officeet le développement des connaissances des comtasipratiques
constituées par les personnels de contact senvilégres.

Les pratiques de contrdle de gestion des actidiééservice semblent riches d’enseignements.
L’étude du contrdle de gestion des services dewaxaitr une place beaucoup plus importante
que ce n’est le cas aujourd’hui dans la réflexicadg@mique en contréle de gestion (en raison
des particularités remarquables de l'instrumentatie gestion dans le secteur) comme dans
la formation des étudiants en gestion (qui serargra&és pour la majeure partie d’entre eux a
travailler des entreprises de service). La synttggs® nous avons réealisée constitue une
premiere contribution a cette nécessaire connaissadim contrble de gestion opérationnel des
services.
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