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Résumé :

Cet article est une étude sur le cadre conceptutd gerformance organisationnelle dans les
cabinets d’expertise comptable. Nous avons retespt axes de la performance : la légitimité
auprés de l'ordre des experts comptables, la valesiressources humaines, la stratégie, les
clients, les processus internes, le financieragidtentissage organisationnel. Cette recherche
est basée sur une méthode qualitative avec destiens semi-directifs. Les 7 axes de la
performance ont été vérifiés dans les grands cthir@ans les cabinets de taille plus petite,
le nombre des axes est réduit du fait que la gfi@st souvent implicite et non formalisée et

I'apprentissage organisationnel peu pergu.
Mots clés :Cabinet d’expertise comptable, performance, afftéaproductivité.
Abstract:

This article is a study on the conceptual framewofkorganizational performance in
accounting firms. We have identified seven areasp@fformance: legitimacy with the
association of chartered accountants, the valu@uohan resources, strategy, customers,
internal processes, financial and organizationarnieg. This research is based on a
gualitative method with semi-structured interviews$e seven areas of performance have
been verified in large firms. In smaller firms, thember of axes is reduced because the
strategy is often implicit rather formalized anavlperceived organizational learning.

Keywords: accounting firms, performance, effectiveness, pctidity.



INTRODUCTION

La performance est un sujet qui préoccupe les mgaons. Ces dernieres années, de
nombreuses études ont été consacrées a la penfgroeganisationnelle (Neely et al., 2002 ;
Norrklit, 2003). Dans le méme courant, certainsrcheurs ont suggéré I'utilisation de
systemes multidimensionnels de mesure de la peafocen(Otley1999, Ittner et Larcker1998,
Kaplan et Nothon 1996, Biggs 1996), afin d’amélidessuivi des différentes composantes de
la performance, tout en tenant compte de I'envieoment changeant et de plus en plus
compétitif (Eccles 1991).

L’environnement des cabinets comptables est enépezlbe mutation. Les dimensions

économique, technologique et réglementaire inflaehalirectement I'activité. Autant de

parametres a prendre en compte dans le suivigerfarmance. De plus, le client est devenu
plus exigeant, surtout sur la nature de la prestatila rapidité et la précision des conseils.
Ces évolutions de I'environnement conduisent labirets comptables a chercher des
services de plus en plus complets. Ce boulevergerpatraint les cabinets a revoir leur mode
d’organisation et les pousse a une réflexion gt sur leur évolution. C’est pourquoi, un
cabinet doit se doter d'une structure flexible, entée client, acquérir de nouvelles
compétences, intégrer de nouveaux savoir faire jfrandes comportements (Claude Baillly-

Masson, 2000). Les enjeux de la profession sodted'aers des nouvelles opportunités en
termes de nouveaux clients et services offertscétait, les cabinets doivent plutét évoluer

en organisation proactive plutét que réactive.

Face a cette nécessité, l'article propose d'étuthsr axes susceptibles d’influencer la
performance des cabinets d’expertise comptablecit & partir de deux modeles,balanced
scorecard(ou tableau de bord prospectif® Kaplan et Nortoif1992) et celui de I'efficacité
organisationnelle de Morin et al. (1994). Nous pnésrons dans un premier temps la notion
de la performance organisationnelle. Nous discaterensuite des modeles thalanced
scorecardet de l'efficacité organisationnelle, dont s’ingpires largement le modéle qui sera
proposé. Nous terminerons l'article par une prégant de la méthodologie de recherche et

les résultats obtenus.



|. La performance organisationnelle
I.1 Le concept de performance

Selon Voyer (1999), le concept de performance #§tid a définir de fagcon précise.

Plusieurs définitions existent, mais selon le domaet le contexte d’utilisation. L’auteur

considere la notion de performance comme un camtmuD’une part, la performance est une
valeur ajoutée a un état initial (par exemple I'aonétion de la qualité, 'augmentation de
'achalandage), I'atteinte d’'un résultat minimum acceptable ou bien la réduction du non
désirable (la réduction des pertes de temps, desrs). D’autre part, la performance peut
signifier, I'adjonction de l'efficience et de I'éfacité d’'une organisation. Par ailleurs, la
performance selon Bourguignon (2000) est un terame & définition peut prendre des sens
variables selon les auteurs. Le mot performancen@edes interprétations variables et ne
prend de sens que dans son contexte spécifiquegignon (1997, p.90-91) a identifié

trois points pour définir la performance :

1) La performance est succes. La performance né&xas en soit ; elle est fonction des
représentations de la réussite, variables seloengsprises et selon les acteurs ;

2) La performance est résultat de I'action. Traditiellement, 4a mesure des performances

est entendue comme I'évaluation ex post des résuldenus> (Bouquin, 1986) ;

3) La performance est action. La performance espnatessus et mon un résultat qui

apparait a un moment dans le temp@aird, 1986).

En d’autres termes, Bourguignon (2000) définit éaafprmance comme la réalisation des
objectifs organisationnels, quelque soient la nat@at la variété de ces objectifs. Cette
réalisation peut se comprendre au sens strict (tésuaboutissement), au sens large du

processus qui méne au résultat (action)

Plusieurs cadres conceptuels ont été développésr poasurer la performance
organisationnelle, des modeles tels que : la pytande la performance de Lynch et Cross
(1991), la matrice des déterminants et des resud@at-itzgerald et al. (1991), I'approche par
les parties prenantes d’Atkinson et al. (1997)nkedéle de I'efficacité organisationnelle de
Morin et al. (1994), Idalanced scorecarde Kaplan et Norton (1992). En revanche, nous ne
développerons ici que les modélesbddanced scorercarét de I'efficacité organisationnelle,

qui nous semblent les plus pertinents pour le coatgui nous intéresse.



I.2 Systemes de mesures de la performance :Halanced scorecard (Kaplan et
Norton, 1991) et I'efficacité organisationrie (Morin et al., 1994)
[.2.1 Pourquoi le choix de ces modéles ?

Concevoir un systeme de mesures de la performans=entend de décider quelles sont les
mesures a retenir, mais aussi celles qu’il faugrerer. Les mesures doivent répondre a la
guestion : gu’est ce que l'organisation doit adlen? En fonction des ces objectifs, il s’agit
de développer des mesures adéquates de la perfmpwrde s’assurer que ces mesures sont

les plus pertinentes, pour aider & ce que I'orgdiois atteigne les buts qu’elle s’est fixés

Pour Brignall (2002), 'avantage dalanced scorecardest de traduire la stratégie en action.
De ce fait, les mesures sont directement tiréek ddratégie. Ainsi, il s’agit d’'un outil de
management stratégique permettant 'implantateihadstratégie (Métric, 2003). Neely et al.
(2002) observent que la stratégie est une réactiox opportunités et faiblesses du
fonctionnement de [I'environnement. Donc, la compréion du fonctionnement de

I'environnement doit étre le point de départ.

Le modéle de l'efficacité organisationnelle de Moet al. (1994) est wn jugement que
porte un individu ou un groupe sur I'organisaticet, plus précisément sur les activités, les
produits, les résultats ou les effets qu'il attetidlle ». Ce modéle a été construit a partir
d'une revue de la littérature exhaustive des disgp en sciences sociales (économie,
psychologie, sociologie, politique...) et confront@éxaerrains par des enquétes. De cette
étude, les auteurs ont retenu quatre conceptiondadperformance organisationnelle :
systémique, économique, psychosociale et écologifitemblay et Audebrand, 2003). La
conception systémique fait référence a la contindé I'activité a travers I'amélioration de la
gualité des produits, le maintien de la compétiiet la satisfaction des partenaires d’affaires.
La conception économique quant a elle représemntédassité d’économiser les ressources et
d’accroitre la rentabilité générale. La conceptimychologique s’oriente sur la valeur des
ressources humaines. Cette perspectives commeligrso Savoie et Morin (2001) permet

de reconnaitre qu’avant tout, I'organisation existéravers les activités et les relations entre
les personnes qui apportent, chacune selon ses n®oydes contributions dans

'accomplissement de sa raison d’étre et a l'atteide ses objectifs. Enfin, la conception

! Selon le Centre of Business Performance, GranSehibol of Management.



ecologique renvoie a la légitimité de I'organieatc’'est-a-dire sa valorisation au sein de son

environnement.

Le modele de Kaplan et Norton, par son objectithf# de mettre en ceuvre la stratégie, et le
modéle de Savoie et Morin, par la prise en compte mhrties prenantes de I'organisation
nous semblent intéressants dans I'appréhensioa gerformance des cabinets comptables.

De fait, il devient nécessaire de les présenter,d&f mieux les comprendre.
1.2.2 Le balanced scorecard

Selon Neely (2005), Ibalanced scorcardle Kaplan-Norton continue d’étre la référence dans
la littérature depuis 1992. A travers ce modelexdegiques organisationnelles apparaissent.
La premiére logique est opérationnelle caracténgéd’apprentissage, les processus internes
et clients, et la seconde logique est financieprésenté par les résultats financiers. Ces

guatre axes recouvrent les éléments suivants :

- L'axe financier fait référence aux indicateurs aficiers a savoir la croissance du
chiffre d’affaires, la réduction des codts, 'ansédition de la rentabilité ;

- L'axe clients donne des indicateurs sur la partmdeché, le nombre de nouveaux
clients, le taux de rentabilité par segment ;

- L'axe processus interne introduit des indicatewosme la qualité des produits, les
délais de production, le nombre de brevets dépasésibre de nouveaux produits, la
gualité du service apres vente.

- Enfin, 'axe apprentissage organisationselfocalise plus précisément sur le capital

humain, la motivation, la qualité de I'informatian sein de I'organisation.

Dans cette conception, les différents axes paditipdirectement a mettre en ceuvre la
stratégie de l'organisation. Il devient alors ip#issable de rechercher des indicateurs de

mesure et de suivi associés a ces quatre dimensions

[.2.3 Le modele de l'efficacité organisationnelle

BN

Morin et al. (1994) ont réussi a identifier quatttmensions de la performance
organisationnelle a travers 13 criteres. Le modeldase sur quatre dimensions : la valeur
des ressources humaines, l'efficience économidaidégitimité de I'organisation aupres des
groupes externes et la pérennité de l'organisatides quatre dimensions peuvent étre

développées ainsi :



- La valeur des ressources humaines : I'objet d’'umieprise est déterminé par ses
activités en relation avec des personnes qui épmpodeur contribution a la
performance de I'organisation. Ainsi I'évaluatioa dette dimension humaine se fait
suivant la valeur des ressources humaines. La iolill personnel, le moral du
personnel, le rendement du personnel et le développt sont les criteres qui
permettent de définir la valeur des ressources mesa

- Lefficience économique : une dimension importamfei grace a la valeur des
ressources humaines permet de soutenir et d’atéeites objectifs d’équilibre
financier et de croissance. Deux criteres soténes pour cette dimension :
I’économie des ressources et la productivité ;

- Lalégitimité aupres des groupes externes : unanisgtion est en interaction avec son
environnement, c’est donc un systeme ouvert. Ligatdédn de sa performance doit
tenir compte des groupes externes qui forment seimagnement. Il est important de
satisfaire les groupes de cette dimension comraddiieurs de fonds, la clientéle, les
organismes régulateurs et la communauté ;

- La pérennité de l'organisation : pour que l'actvitde I'organisation soit pérenne,
'organisation doit améliorer la qualité du produia rentabilité financiére et la

compeétitivité.

De la méme maniére que le modéle de Kaplan et Noitosera nécessaire de suivre la

performance au travers de criteres prédéfinis (i&aurrence) sur ces quatre dimensions.

Il. La performance dans le secteur de I'expertise comable
II.1 Les Spécificités des entreprises de service

SelonMintzberg (1990),organisation professionnelle se caractérise pafait qu'on peut
étre son propre patron. Cette forme d’organisatiertype bureaucratie professionnelle est
tres commune aux cabinets d’expertise comptablette Cstructure se base sur les
gualifications et le savoir des collaborateurs (afmurs professionnels). Les professionnels
travaillent de maniére autonome sous le contréleladgrofession (Ordre des Experts
Comptables). Le choix de la mission de base etieice sont spécifique aux jugements des

professionnels.

Greenwood, Li, Prakash et Deephouse (2005) dédéinistorganisation professionnelle

comme :



« Une organisation dont les principaux atouts sdetniveau d’éducation (formation) trés
élevé de son personnel et dont leur rendement gapart au service rendu est lié a une

connaissance complexe.

De cette définition découle une relation de dépeoes critiques qui influencent les choix
stratégiques et organisationnels : tout d’abore, asymétrie d'information entre I'entreprise
et leurs clients, et deuxiemement la grande meébdit capital humain, rend I'organisation

dépendante de ses professionnels (Greenwood,dkaftn et Deephouse, 2005).

Trois caractéristiques principales sont souverdesitdans les organisations de service : une
production intangible (impalpable), un lien indisisdle entre le producteur (le professionnel)
et le client, et le processus de traitement déofmation.

La premiére caractéristique est que la productginnepalpable (intangible). Comme Sasser,
Olsen et Wyckoff (1978) I'ont indiqué, le servicgt @érissable et leur inventaire impossible.
Le service est consommé immeédiatement ou perdmaiga contrairement a une production
tangible (palpable) faite par une usine de productFitzgerald et al. (1991) vont dans le
méme sens en expliquant que le résultat du seegtearement le méme (hétérogénéité), la
production et la consommation sont simultanéesiahventaire est impossible a faire car le

service est périssable (Fizgerald et al., 1991).

La seconde caractéristique est que le service sigeebavoir un employé qui interagit avec
le client pour que le service délivré soit completichs, 1968). Il existe une influence
mutuelle dans linteraction entre le client et ligoyé (Pickle & Fried-lander, 1978;
Schneider, Parkington, & Buxton, 1980).

La troisieme caractéristique des entreprises deicgerest le processus de traitement de
linformation dans ces organisations. Bell (1978)e que les usines de production travaillent
sur des produits transformables, tans dis que negem@ises de service travaillent avec les
personnes (clients), ce qui nécessite un fonctimemé a travers les technologies de
communication, de la connaissance. Les organisatis service sont par essence les
industries de la connaissance (Drucker, 1969). r Bawivre les organisations de service
doivent incorporer les informations vitales vendet leur environnement, spécialement de
leurs clients. Le besoin d’information est le «rpier matériel » pour ces organisations car il
y a une association entre I'entité et les élémengseévisibles de son environnement externe

gue sont les clients.



[1.2 Intéréts de la mise en ceuvre d’'un systéme deasure de la performance
organisationnelle dans un cabinet d’expede comptable

Carassus (2006) note qu’il est aujourd’hui impadrtgue de nouveaux modes de management
soient mis en place dans les cabinets d’expectisgptable. Cette idée est justifiée par les
nombreuses contraintes d’'ordre économiques, tegpigpies et financiéeres. Cependant, il
souligne que si cette nécessité semble éviderstelidpositions de sa mise en ceuvre semblent
difficiles, notamment sur la définition de la natide performance d’'un cabinet d’expertise
comptable. Dans ce sens, il fait le rapprochematre la notion de performance et d’autres
proches telles que la productivité qui est défio@mme d’agencement des moyens de
production qui assure le maximum d’effort utile @de minimum de consommations
(Gervais et Thenet, 2004), ou la notion d’efficdc#n tant que jigement que porte un
individu ou un groupe sur I'organisation, plus pig&Ement sur les activités, les produits, les
résultats ou les effets qu'il attend d’ellgSavoie et Morin, 2001), ou la notion de reititgb
comme «’'aptitude a faire naitre un profit de la créatiate bien ou de services(Jungblut,
1990). Il remarque que pour apprécier la perforraatian cabinet d’expertise comptable, il
conviendra de ne pas la considérer comme un oteplgsconcepts, mais un construit comme
étant e résultat d’un processus de causalité, ..., reéaivun contexte choisi en fonction de
la stratégie» (Lebas, 1995). De ce point de vue, en termaalgagement, la performance est
définie comme la réalisation des objectifs orgamsaels (Bourguignon, 1995). L’'objectif
est «multidimensionnel dés lors que les buts sont me#ijp..., et subjective, puisqu’elle est
le produit de I'opération, par nature subjectivayi gonsiste a rapprocher une réalité d’'un
souhait, a constater le degré de réussite d’unenition» (Bourguignon, 1995).

Carassus souléve la nécessité de mettre en oseivieugeaux modes de management dans
les cabinets d’expertise comptable qui doivent @uelés par une rationalité technico-
opérationnelle focalisée sur le service produit lpert comptable (ou le collaborateur) a
une gestion centrée sur le client. Dans ce sepsylé de la mesure de la performance d’un
cabinet d’expertise comptablepar I'utilisation optimale de I'outil de productigrdans une
optique influencée par le passé, mais aussi pgrtitade, présente et a venir, a créer et
fournir des services a ses clients en exploitast aeifs tant matériels qu’immatériels »
Ainsi, I'approche de la performance est d’avoir ug&oaction des activités d’'un cabinet
d’expertise.

Partant d’'une étude de cas, il décrit les insuffies des outils de mesure de la performance

de ce cabinet. La fixation des objectifs est comephent déconnectée d’'une vision
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stratégique, la gestion des ressources humairasgatlité percue par le client sur le travail
du cabinet ne sont pas mesurées de maniére fornietign, il n’existe pas d'outils
d’évaluation de la compétence des collaborateulessedutils de mesure sont quantitatifs et a
court terme. Dans ce sens la, il peut apparaitéedssant de réfléchir a un modele de suivi de

la performance dans ce secteur particulier. C'esjui est proposé dans la suite du travail.
lll. Choix méthodologique et proposition d’'un modele
[11.1Choix méthodologique et la collecte des donnée

Notre choix méthodologique est une approche quiaktale type exploratoire. Nous avons
effectué une partie exploratoire dont la premidrasg consistait a une immersion de 7 mois
dans un cabinet d’expertise comptable de tailleenog (le cabinet D, de notre échantillon).
Le passage en cabinet et la littérature sur leopmdnce organisationnelle, nous a permis de
sélectionner 7 axes susceptibles de définir laopmdnce percue au sein des cabinets
comptables : la légitimité aupres de I'ordre depesets comptables, la valeur des ressources
humaines, la stratégie, les clients, les proceasiesnes, le financier et I'apprentissage
organisationnel. Ces sept axes se retrouvent asssement dans les deux modeéles de
mesures de la performance présentés précédemmlenbalanced scorecardle Kaplan

et Norton(1992) et I'efficacité organisationnelli® Morin et al. (1994).

Nous avons réalisé des entretiens sémi-directifss dd cabinets de tailles différentes, en
interrogeant des associés sur les dimensions derfarmance d’'un cabinet et les outils de

mesures.

La technique utilisée pour le codage des donnéddmealyse du contenu, a partir d’entretiens
semi-directifs (d'une heure maximum) et des documédournis par les interviewés. Pour
Patton (2002), cette méthode consiste en l'ideatifon, la codification, et la catégorisation

de structures récurrentes dans les données.

Nous allons décrire les outils qui fonctionnentllggment dans ces cabinets d’'apres les
interviewés. Ainsi pour effectuer ce travail de atgdion, nous avons réalisé une grille

d’analyse.



Notre échantillon se compose de 11 cabinets dérdiifes tailles :

Cabinets Nombre de Interviewe Taille
collaborateurs

A 45 Dirigeant du cabinet ; Expert comptable et big four
commissaire aux comptes

B 48 Dirigeant du cabinet; Expert comptable |lig four
commissaire aux comptes

C 40 Dirigeant du cabinet; Expert comptable | Bloyenne
commissaire aux comptes

D 30 Cogérant du cabinet, Expert comptable | Mbyenne
commissaire aux comptes

E 15 Cogérant, Expert comptable et commissaire |aBgtite
comptes

F 9 Cogérant, Expert comptable et commissaire |®Rstite
comptes

G 16 Dirigeant du cabinet, Expert comptable |Petite
commissaire aux comptes.

H 9 Dirigeant du cabinet; Expert comptable |Petite
commissaire aux comptes.

I 6 Dirigeant du cabinet; Expert comptable |Pgtite
commissaire aux comptes.

J 5 Dirigeant du cabinet; Expert comptable |Pgtite
commissaire aux comptes.

K 3 Dirigeant du cabinet; Expert comptable |Petite
commissaire aux comptes.

Tableau 1 :Description de I'échantillon
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[11.2 Proposition du modéle

Notre modeéle de recherche est la combinaisorbaanced scorecardKaplan et Norton,
1991) et de I'efficacité organisationnelle (Morinad, 1994).

Nous avons tenu compte des caractéristiques demisagions professionnelles dont les

cabinets d’expertise comptable font partie. Traasactéristiques principales sont souvent

citées dans les organisations de service : unaiptioth intangible, impalpable (Sasser, Olsen

et Wyckoff, 1978 ; Fizgerald et al, 1991), un liemdissociable entre le producteur (le

professionnel) et le client (Fuchs, 1968, Picklereend-lander, 1978 ; Schneider, Parkington

et Buxton, 1980) et le processus de traitementslidrmation (Bell, 1973). Ces

caractéristiques influencent en effet les dimersiarprendre en compte dans le suivi de la

performance.

L’ellipse souligne les dimensions que nous reterdarss les deux modeles et qui pourraient

aider a la formalisation de la performance darsetgeur de I'expertise comptable.

Balanced Scorecard (Kaplan et Norton)
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Figure 1 :le balanced scorecard et I'efficacité organisatébien
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Le modele proposé reprend alors les dimensionsstés :

- La légitimité aupres des institutions (OEC) : quest les principes recommandeés par
I'ordre des experts comptables ?

- La valeur des ressources humaines : quel capitaalmumettre en place pour faire
fonctionner I'activité (service) ?

- Lavision stratégique : quelle stratégie faudradeployer ?

- Les clients : quelle action stratégique mettre amreepour satisfaire les clients ?

- Les processus internes : par quels processus ieetagxprime ses priorités pour
satisfaire les clients ?

- Le financier: l'organisation du cabinet a-t-ellermis d’atteindre les objectifs
financiers ?

- L'apprentissage organisationnel : quelles sontaldgons qui permettent de favoriser

I'amélioration continue ?

Légitimité Auprés des
Institutions (OEC)

¥

Valeur des RH

(Associes Dirigeants

Collaborateur)

Vision stratégique

R'_'I —
!

! I

Apprentissage

Clients Processus Internes Financier Organisationnel

Figure 2 : Modéle proposé de mesure de la perfartmeans les cabinets d’expertise
comptable
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Pour gu’'un cabinet soit performant, il faut qu'dspecte les principes recommandés par
l'ordre des experts comptables (OEC). Le persordul, de fait, maitriser les normes

d’exercice professionnel. Ainsi, la dimension duspanel est centrale dans la quéte de la
performance. Les objectifs stratégiques seronndepar les associés et diffusés au sein de
'organisation. Ces objectifs stratégiques seroatiuits en action sur les clients pour les
satisfaire. L’organisation interne doit pouvoipofidre aux besoins et attentes du client, ce
qui permettra d’atteindre les objectifs financies. enfin, I'apprentissage organisationnel

rectifie les erreurs tout en favorisant une amation continue du systéme organisationnel.

Apres avoir présenté notre modele, nous allonseptés les résultats obtenus, au travers de

'enquéte de terrain.
IV. Les résultats
Nous avons divisé notre échantillon suivant tromuges de cabinet :

- Les cabinets de grande taille plus précisémertitefour,

- Les cabinets de taille moyenne, c'est-a-dire deffettif dépasse 25 salariés et qui
ont plus de deux bureaux (installations dans désutégions).

- Etles cabinets de petite taille dont I'effectif de 3 a 25 salariés.

IV.1 Les cabinets de grande taille :
Nous avons vérifié les 7 axes de la performance tncabinets de grande taille.

La légitimité aupres de I'Ordre des Experts Comptaltes: ce terme fait référence au
respect de la réglementation de 'ordre des exmemsptables par rapport a la publicité car
les cabinets n'ont pas droit a des actions commlesci directes. Le respect de la
réglementation renvoie a I'éthique que chaque expamptable, collaborateur et assistant

doivent se conformer.

La valeur des ressources humainesconcernant cet axe, I'embauche de débutant comme
assistant de niveau BAC +2, 4 et 5 est privilég@wsuite ils sont formés pendant deux ans
aux méthodes du cabinet avant de leur confier Uieatele. Pour attirer les jeunes, ces
cabinets mettent en ceuvre des opérations de coroatioms avec des spots de publicité, une
proposition d’'un plan de carriere d'une durée da 2 ans. Une démarche d’entretien est
initiée avec les jeunes toutes les années. De yugrocessus de socialisation est entamé dés
l'arrivée des jeunes talents. lls recoivent desnftions internes sur les méthodes de travalil
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du cabinet. La valorisation du poste compte énoreméret se traduit par un intérét technique,
relationnel, de bonnes conditions de travail et iémeunération. Le potentiel du collaborateur
fait la différence pour son évolution. Donc, il fdaire évoluer le collaborateur pour une prise
en charge autonome d’un portefeuille et la gestiotonome de tous les aspects techniques,
relationnels et commerciaux. La fiabilité techrécge traduit par un suivi (politique RH) de

la formation qui est connu par tous les collabanate

Pour accomplir sa mission, le collaborateur dedimbeaucoup d’ouvertures, une capacité a

découvrir et a travailler en équipe.

Afin de conserver ses talents, ces cabinets initiea démarche d’entretiens individuels et un
plan de motivation toutes les années. L'objecsf de faire progresser les collaborateurs avec

une qualité du portefeuille leur permettant ainavdir des missions diversifiées.

Vision stratégique : la stratégie du cabinet B est de rester leader damdomaine de
'expertise et des services professionnels aux FNWE- Pour lecabinet A, sa stratégie est de
rester leader dans le marché. Leur objectif estéeeloppement des missions : une ligne
business : secteur associatif, banque ; une satiah par métier cabinet (orientée expertise,
CAC et conselil).

Clients : Le cabinet doit étre en mesure de connaitre laitqudl travail percue par ses
clients. Les membres du cabinet doivent étre m@medates clients et conscients de I'image
guont ces derniers sur le travail fourni. Les laiobrateurs doivent étre facilement

accessibles pour répondre aux besoins du client.

Afin de pérenniser et développer le portefeuilierd] les salariés remplissent les objectifs de
gualité de services. La qualité du service peumssurer par la satisfaction du client. Les
indicateurs retenus sont aussi I'entrée et la esats clients dans le portefeuille (taux

d’entrée, de perte et d’ancienneté des clients).

Processus internes Un systeme d’information client est mis en placa, @xemple sur un
dossier les intervenants sont multiples. Il y achargé de clientele, un chargé de dossier et le
directeur qui supervise le dossier, il peut y awaiissi un juriste. Un ensemble d’outils

informatiques ainsi qu’un suivi commercial sontauscessaires.

Financier : des objectifs chiffrés sont fixés par trimestrearpatteindre une bonne rentabilité

financiére. La rentabilité financiére est contrakéensuellement.

14



Apprentissage organisationnel : dans les cabinets de grandes tailles I'apprengssag
organisationnel est formalisé. Une analyse dedtaésest effectuée pour voir si les objectifs
sont atteints. Des logiciels permettent de vérBiates objectifs quantitatifs ou qualitatifs sont
atteints. Les honoraires standards sont rappraressles honoraires réellement facturée aux
clients. S’il y'a des écarts le cabinet cherche ammrendre l'origine de ces écarts.

L’explication peut provenir soit de la compétence cbllaborateur sur certains aspects
techniques du dossier ou dans les processus iatetagonctionnement du cabinet. Dans le
cas de I'incompétence technique du collaborateucabinet peut établir pour ce dernier un

programme de formation.

Dans le cabinet A, des réunions d’associés sontetetous les mois permettant ainsi une

remontée des performances mensuelles du cabinet.
IV.2. Les cabinets de taille moyenne

Dans les cabinets de taille moyenne de notre édbanmnous avons pu vérifier les 7 axes,
mais deux axes sont utilisés de maniere informelavoir la stratégie et I'apprentissage

organisationnel.

La légitimité auprés de I'Ordre des Experts Comptales : les termes que nous avons
recueillis font référence aux obligations légakesemplir par les membres du cabinet et les
collaborateurs, le respect des échéances légadegadrt comptable a des obligations, c’est le

minimum syndical pour accomplir sa tache concreteéme

La valeur des ressources humainesles collaborateurs sont responsabilisés sur lesielgs
lls sont rétribués en pourcentage de gain et ectitonde leur performance. Le collaborateur

doit étre en mesure de commercialiser les services.

La valeur des ressources humaines, c’est d’accamepagt de faire progresser les
collaborateurs par des programmes de formatiosapt définis (internes et externes), afin de

fournir un travail de qualité,
Le travail du collaborateur passe aussi :

- par le recrutement de personnes qui ont un niveauuhlification supérieur au
baccalauréat, voire de quatre années aprées caunivea

- un méme temps, une relation professionnelle dat@&inservée avec le client,
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- un systeme de rémunération de la performance est Bm place (une prime de
performance),

- les collaborateurs doivent s’inscrire dans la dsépérieure a deux ans).

Vision stratégique : la stratégie du cabinet C est la différenciation ya travail de qualité
pour se démarquer de la concurrence. Concernacaldmet D c’est la spécialisation de
chaque expert comptable sur un domaine par exebgpiéfices industriels et commerciaux
(BIC), bénéfice non commerciaux (BNC), médico-sociale,icatg, commissariat aux
comptes. La stratégie dans ces cabinets est d&ptiymaniére informelle, les collaborateurs

ne sont pas souvent au courant des objectifs gimats.

Clients : I'écoute du client est tres importante pour comaaies besoins et les satisfaire. Elle
doit leur permettre de franchir des étapes et apcendre leur entreprise. Le cabinet doit
apporter la sérénité aux clients dans la gestiosedeobligations et avoir une image forte
envers ses clients. Le cabinet doit permettre diexts de respecter les délais fixés par

I'administration fiscale en fournissant un trawadg! qualité.

Processus internes .cet axe se traduit par I'abonnement de chaque booldeur a la
documentation qu’il est tenu de lire. Mais aussilpanise en place d’'un systéme de gestion
par obligations, c'est-a-dire une gestion par rjpécsur les taches a accomplir sur chaque
dossier ; par exemple une base de données déiraige en place ou le profil du client est
défini par obligation permet ainsi au collaboratée savoir pour tel client, la tva a payer est
a telle date. Chaque dossier est affecté a unbaoliéeur et un expert comptable. Tout dossier
est supervisé par un expert comptable. Un plantmingestriel et une réunion hebdomadaire
sont fixés. L'organisation interne doit permettre despecter les objectifs fixés sur le
planning.

Un outil de gestion du temps est mis en place.blukliget est alloué a chaque collaborateur.
Les missions sont réparties par domaine d’actsat@me par exemple : la gestion sociale, la
comptabilité, la fiscalité, afin de mieux de suileeperformance des collaborateurs. Pour
chaque dossier a la fin de la mission, une notesyighése est établie pour analyser la

performance et ainsi qu’une note de supervisiahagtimisation des dossiers.
Financier : I'axe financier fait référence a la rentabilité diessiers, la rentabilité du cabinet.

L'apprentissage organisationnel : cet axe n’est pas matérialiseé. L’apprentissage

organisationnel se fait de maniére informelle pamneple au travers d’un calcul d’écarts, mais
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il nN'existe pas vraiment de véritable outil pourabsser et surtout en tirer les lecons, en

rectifiant les erreurs.

IV.3 Les cabinets de petite taille
Dans les cabinets de petite taille, la stratégi@pprentissage organisationnel sont informels.

La légitimité aupres de I'Ordre des Experts Comptaltes :I'appartenance a un ordre donne
’honnéteté. L'éthique personnelle est un élémendrtant d’'une institution y compris un
cabinet d’expertise comptable. Ainsi, le servicerfo par le cabinet doit donner au client une

information fiable, qui respecte les normes en eigu

La valeur des ressources humainescet axe se traduit par une bonne rémunération des
collaborateurs avec un plan dévolution des sadade 3 a 5 ans. Pour ce faire, les
collaborateurs sont formés sur les questions tgadesi; mais aussi sur les logiciels.
L'implication des collaborateurs se fait dans lampoéhension du métier, et dans la
pédagogie. Il faut souligner aussi, la disponiilitomplete de I'expert pour répondre aux
guestions des collaborateurs. Les salariés dos&ir proposer de nouvelles missions au
client. Dans le cabinet F, les collaborateurs donhés a l'anglais car ils ont des clients
anglophones. Les dirigeants de ce cabinet chercteat collaborateurs compétents et
communicants. lls insistent beaucoup sur la figbilles salariés, c'est-a-dire ils doivent

donner des réponses justes aux clients.
La valeur des ressources c'est aussi:

- la polyvalence des collaborateurs,

- la proposition de formation continue indépendamnumit’obligation de former les
collaborateurs (OEC),

- la réactivité des experts et collaborateurs auaniwde la qualité des réponses,

- un plan de formation pour chaque collaborateur,

- un bon état d’esprit, et la bonne entente entredéaborateurs

- lareconnaissance du travail accompli

- productivité des collaborateurs

- et I'évolution du personnel afin de s’enrichir egjaérir de nouvelles techniques.
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La stratégie :la vision stratégique est implicite, non formalisBar contre dans le cabinet F,
il y'a une exception, la stratégie du cabinet agirbximité avec ses clients. Le cabinet est allé
vers une typologie de clientele que d’autres cabirdélaissent, la clientéle anglaise, ceci se
traduit aussi au sein du cabinet comme nous l'avd@a souligné par la formation des

collaborateurs a I'anglais.
Clients : I'axe client se traduit par :

- le contact avec les clients qui est tres importansavoir bien les accuelllir au
téléphone, physiquement également, étre a I'égoute

- un service adapté et une proximité avec les dipnt

- une bonne réputation.

- la satisfaction du client en termes de délai demsp,

- durée de présence du client dans le cabinet,

- la qualité du travail percu par le client.
La qualité du travail peut étre évaluée suivanhdmbre de redressements lors des contrbles
fiscaux et Urssaf. La qualité percue, c’est aussialr des remontées du client qui félicite le
collaborateur qui est une reconnaissance du dabihais ces indicateurs ne sont pas

formalisés.

Processus internes les éléments obtenus pour cet axe sont divers, eopamexemple avoir
des outils informatiques et un espace de travailpgumettent de répondre dans des délais
courts au client, mais aussi innover par rappod’atres cabinets. Par exemple dans le
cabinet F, les dirigeants ont mis en place il yaist ans une gestion électronique de
documents, le dossier annuel et permanent so¢totat ainsi dématérialisés. Grace a cette
innovation, le collaborateur peut avoir acces dimeent au dossier. C'est aussi la
standardisation au maximum d’'un certain nombre déthades, ce qui fait que le
collaborateur n’est pas perdu quant il a besoitralailler sur le dossier d’'un autre collegue.
La standardisation des méthodes des outils, du giamptable, des méthodes de saisie, de
révisions des dossiers. L'étalement du travail sautong de 'année, comme pour le cabinet
F par exemple, pour qui la période fiscale durenbis, au lieu de 4 mois, ce qui permet une
anticipation sur la période fiscale et ainsi d’'@i@r les dossiers au fur et a mesure que

'année passe.

Dans d’autres cabinets de petite taille, il exides actions formelles et informelles. Les

actions formelles sont la gestion de la documenatc'est-a-dire essayer d’avoir de la
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documentation appropriée aux besoins du cabinetjda en place d’'un plan de formation qui
est suivi pour chaque collaborateur. Les actiofsrimelles sont d’avoir régulierement un
contact avec les collaborateurs, étre disponibles.

Financier : I'axe financier fait référence aussi a la rentébilles dossiers, la rentabilité du

cabinet.

Apprentissage organisationnel :I'apprentissage se fait de facon informelle et n’pas

matérialisé.

En résumé, dans les cabinets de grande taillg, e®s de la performance sont vérifies. Ces
cabinets sont tres bien structurés avec une omg#mshiérarchique le plus souvent. Des
lignes de services sont formées, en intégrantus gbuvent un expert comptable, des chargés
de clientéle, des chargés de dossier et éventusmiiedes assistants.

Dans les cabinets de taille plus petite, le nondleeaxes est réduit, du fait que la stratégie est
souvent implicite et non formalisée. De méme li@mpissage organisationnel est effectué de
maniere informelle et n'est pas souvent matérialis@nalyse des écarts est souvent
effectuée, mais des dispositions ne sont pas sopvises par tous les cabinets de taille plus
petite que leshig four. Par contre, dans les cabinets de grande ti#éderésultats sont
analysés. S’il y'a des écarts, les gestionnairesaiest de comprendre pourquoi (une
surcharge de travail ?, des travaux supplémentajuésne figurent pas sur la lettre de
mission ? ou le collaborateur n’a pas les compéenequises pour tenir le dossier ?). Pour la
valeur des ressources, 'embauche de débutantb@iomiveau d’études (a partir d'un niveau
bac+2) est privilégie par tous les cabinets. Maig,a une différence sur le processus de
recrutement, les cabinets de grandes tailles feastattions de communications auprés des

universités et grandes écoles pour attirer dearegtalents ».

Au niveau des processus internes, chaque cabiset maniere de fonctionner, mais les
cabinets de grande taille disposent de moyens msmaiportants, logistiques et surtout

financier.

Cependant, dans le cabinet F, les dirigeants opuls® une dynamique d’organisation
différente. lls ont ceuvré pour une démarche d’iation sur le fonctionnement interne du
cabinet. Ce mode de fonctionnement s’explique lgpgarcours d’'un des dirigeants qui avant

son dipléme d’expertise comptable a passé plusaurges en entreprise.
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Les objectifs financiers sont les mémes pour tesaschbinets, c'est-a-dire I'accroissement de

la rentabilité du cabinet.

Lesbig four sont constitués de quatre cabinets. Nous avoliséé@beux entretiens dans deux
cabinets régionaux, ce qui constitue 50 % de #éathHon des grands cabinets. Le modéle a

été validé dans ces cabinets.
Conclusion :

Le secteur des entreprises de service a connu roissance majeure ces derniéres années
(Kaplan et Atkinson, 1998). Malgré cette croissanies systemes de mesures de la
performance ont été plus largement diffusés dassdeeur manufacturier. Un certain nombre
de facteurs semblent avoir contribué aux difficuli@ développer des outils de contrbles dans
le secteur des services. Il s’agit notamment delifficulté de mesurer les résultats des
performances obtenues. Aussi, le fait que l'indesties services a été moins exposée a la
concurrence (Asthon, Hopper, et Scapens, 1995 jlakapt Norton, 1996 ; Kaplan et
Atkinson, 1998). Par comparaison, le développendest moyens de contréles de l'activité
dans le secteur manufacturier a été stimulé par foamte concurrence, une série
d'innovations et de nouveaux modes de travail, cdenmunication et de transport
technologique (Johnson et Kaplan, 1991 ; Loft, 19®%ucker, 1993 ; Anderson et Mc
Adam ; 2004).

La question qui se pose est la suivante : si l'oigggion dans le secteur manufacturier peut
étre améliorée par l'incorporation de systememdsures de la performance, alors pourquoi
le secteur des services ne pourrait-il pas I'éaddadméme facon (Van Biema et Greenwald,
1997). Tout I'enjeu est de déterminer les mesudesj@ates de suivi de la performance. Cet
article propose justement un modele de mesure gerfarmance organisationnelle dans le

secteur des services et plus précisément celuiatesets comptables.

Cet article est une contribution aux études défjadaur les entreprises de services. L'objectif
était de présenter un modéle de mesure de la pafame organisationnelle dans les cabinets

d’expertise comptable.

Nous avons trouvé que pour les cabinets de greaillies les sept axes de la performance
sont retenus. Ces cabinets disposent d'importaoyens et une structure qui leur permettent
d’asseoir leur notoriété sur le marché. Dans &snets de plus petite taille, la stratégie est

implicite et peu formalisée. Elle est seulementnen par les dirigeants. L'apprentissage
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organisationnel n'est pas matérialisé, ces cabimetprofitent pas vraiment de cet axe pour
une amélioration continue de leur organisation. f@te aussi une polyvalence des

collaborateurs. Ces cabinets jouent sur la progianec leurs clients afin de les conserver.

Cependant cette étude montre des limites sur laaddma car nous proposons uniquement
une méthodologie qualitative, de type exploratdd@ur prolonger I'étude, il serait intéressant

de valider le modéle par une étude quantitative.

Pour conclure, notre travail tente de donner urutléle définition de la performance d’un
cabinet d’expertise comptable. Ainsi, pour résumam, cabinet peut étre qualifié de
performant, dés lors qu’il rend un service de déatians les délais qui sont compatibles avec
les exigences du client. Un service de qualitdeeftit de donner au client une information

fiable, et que cette information respecte les ngrarevigueur.
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