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Résumé

L’évaluation de la performance organisationnelle constitue un enjeu central pour les organisations, qu’elles soient
du secteur privé ou public. Bien que de nombreux modéles de performance existent, tels que le Balanced Scorecard
(BSC), le modéle d’excellence EFQM ou le Lean Six Sigma, la plupart ont été développés a 1’origine pour le
secteur privé et ne répondent pas pleinement aux besoins spécifiques des organisations publiques, notamment les
entreprises publiques a caractére marchand. Cet article propose une revue de dix référentiels majeurs, en analysant
leur portée, leurs objectifs, leur structure et leur applicabilité dans différents contextes organisationnels. L’analyse
met en évidence les forces et les limites de ces modeles, notamment leur capacité d’adaptation, leur prise en compte
des parties prenantes et leur pertinence pour la création de valeur publique. Un écart de recherche important se
dégage concernant le développement de modeles spécifiquement adaptés au secteur public, intégrant la
responsabilité sociale, la participation des parties prenantes et ’efficacité organisationnelle. L’étude souligne
également les facteurs critiques de succés pour la gestion de la performance dans le secteur public, tels que
I’implication des parties prenantes, 1’orientation vers les résultats, la coordination inter-organisationnelle,
I’amélioration des processus et des capacités, la gestion des risques et le développement d’une culture d’innovation
et d’apprentissage continu. Ces apports se concrétisent par un tableau comparatif synthétique des dix référentiels
et par l'esquisse d'un modéle hybride de performance publique articulé autour de quatre dimensions. Cette
recherche contribue a la compréhension théorique et pratique de I’évaluation de la performance dans les entreprises
publiques, en insistant sur la nécessité de cadres adaptés au contexte spécifique du secteur public. Cette revue
s'articule ainsi autour de la question suivante : dans quelle mesure les référentiels de performance organisationnelle
existants peuvent-ils étre adaptés, ou doivent-ils étre repensés, pour répondre aux spécificités des établissements
publics a caractere marchand ?

Mots-clés : Performance organisationnelle ; secteur public ; établissements publics a caractére marchand ;
Balanced Scorecard ; EFQM ; valeur publique.

Classification JEL: H83, L32, M10

Type du papier : Article théorique

Abstract

Organizational performance evaluation is a central issue for organizations, whether in the private or public sector.
Although many performance models exist, such as the Balanced Scorecard (BSC), the EFQM Excellence Model,
or Lean Six Sigma, most were originally developed for the private sector and do not fully address the specific
needs of public organizations, particularly market-oriented public enterprises. This article reviews ten major
performance frameworks, analyzing their scope, objectives, structure, and applicability across different
organizational contexts. The analysis highlights the strengths and limitations of these models, particularly their
adaptability, their consideration of stakeholders, and their relevance for creating public value. A significant
research gap emerges regarding the development of models specifically designed for the public sector, integrating
social responsibility, stakeholder participation, and organizational efficiency. The study also identifies critical
success factors for performance management in the public sector, including stakeholder involvement, results
orientation, inter-organizational coordination, process and capability improvement, risk management, and the
development of a culture of innovation and continuous learning. These contributions are embodied in a synthetic
comparative table of the ten frameworks and in the outline of a hybrid public performance model structured around
four dimensions. This research contributes to both the theoretical and practical understanding of performance
evaluation in public enterprises, emphasizing the need for frameworks adapted to the specific context of the public
sector. This review is thus structured around the following question: to what extent can existing organizational
performance frameworks be adapted, or must they be rethought, to address the specificities of market-oriented
public enterprises?

Keywords: Organizational performance; public sector; market-oriented public enterprises; Balanced Scorecard;
EFQM; public value.
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1. Introduction

L’évaluation de la performance organisationnelle est un enjeu central dans la gestion
contemporaine des organisations, qu’elles soient publiques ou privées. Elle permet de mesurer
I’efficacité, ’efficience et la valeur créée par les activités organisationnelles, tout en orientant
les décisions stratégiques et opérationnelles (Kaplan & Norton, 1992 ; EFQM, 2019). Dans le
secteur public, cette question est d’autant plus complexe que les finalités poursuivies ne se
limitent pas a la rentabilité financiére, mais incluent la satisfaction des usagers, la responsabilité
sociale et ’amélioration continue des services (Moullin, 2017 ; Osborne et al., 2013). Les
établissements publics a caractére marchand (EPM), en particulier, se situent a ’intersection
des logiques économiques et sociales, ce qui rend 1’application des modéles traditionnels de
performance, concus initialement pour le secteur privé, souvent inadaptée (Benkirane &
Benazzi, 2024). Dans le contexte marocain, cette catégorie recoupe les établissements et
entreprises publics (EEP) exercant une activité de nature commerciale ou industrielle, soumis
au controle financier de I'Etat institué par la loi n° 69-00 (Dahir n° 1-03-195 du 11 novembre
2003). Contrairement aux établissements publics a vocation purement administrative, les EPM
operent selon une logique de marché (facturation aux usagers, recherche d'équilibre financier)
tout en poursuivant une mission de service public, ce qui les place a I'intersection d'impératifs
de rentabilité économique et d'objectifs sociétaux (offices, régies, sociétés d'Etat a vocation
commerciale).

Plusieurs modeéles théoriques ont été développés pour mesurer et améliorer la performance
organisationnelle, parmi lesquels le Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992), le Public
Sector Scorecard (Moullin, 2002), ’EFQM Excellence Model (EFQM, 2019), ou encore le
Lean Six Sigma (Snee, 2010). Chacun de ces modeles offre des perspectives différentes : le
BSC propose une approche équilibrée entre indicateurs financiers et non financiers ; ’EFQM
met 1’accent sur ’excellence organisationnelle et 1’amélioration continue ; le Lean Six Sigma
se concentre sur 1’efficacité des processus et la réduction des gaspillages. Cependant, plusieurs
études soulignent leurs limites dans le secteur public, notamment leur rigidité, leur complexite,
ou I’inadaptation aux finalités sociétales et & la participation des parties prenantes (Moullin et
al., 2007 ; Penna, 2011 ; Northcott & Taulapapa, 2012).

Cette revue se propose donc de confronter les modéles existants aux spécificités des EPM afin
d’identifier les lacunes méthodologiques et conceptuelles. Le but est de dégager un cadre
d’évaluation adapté, capable de prendre en compte a la fois la performance économique,
I’efficacité des processus et la création de valeur publique. Cette démarche s’inscrit dans la
continuité des travaux de Moullin (2017) et de Kaplan et Norton (2001a), qui mettent en avant
la nécessité d’une adaptation contextuelle des modeles de performance aux organisations
publiques, et vise a répondre au besoin de modeéles spécifiquement congcus pour les
établissements publics a activité marchande. Alors que ces travaux fondateurs se limitent a
constater I'inadaptation des référentiels existants ou a proposer une adaptation partielle (le PSS),
la présente revue s'en distingue en comparant systématiquement dix référentiels contrastés et
en esquissant les contours d'un modéle hybride intégrateur, propre aux établissements publics
a caractere marchand. Notre question de recherche est donc la suivante : dans quelle mesure les
référentiels de performance organisationnelle existants sont-ils adaptés aux spécificités des
établissements publics a caractére marchand, et quelles pistes permettraient de concevoir un
cadre d'évaluation mieux ajusté a ce contexte ? Pour y répondre, l'article propose, dans un
premier temps, une revue critique de dix référentiels majeurs de performance organisationnelle
(section 2), avant d'en discuter les apports et limites au regard des spécificités du secteur public
(section 3) et de dégager les facteurs critiques de succes d'une gestion de la performance
publique (section 4), pour conclure sur les pistes de recherche futures (section 5).
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2. Revue de littérature des modeéles de la performance organisationnelle

Pour cette analyse, nous avons défini cinq critéres distincts. Tout d’abord, nous examinons la
portée de chaque modeéle, ¢’est-a-dire que nous cherchons a évaluer la portée de chaque modéle
en termes de secteurs d’application, de types d’organisations pour lesquels ils sont congus, et
de leur flexibilit¢ pour s’adapter a différents contextes. Ensuite, nous considérons les
concepteurs ou auteurs de chaque modeéle, afin de comprendre les orientations qui ont guidé
leurs choix et leur focalisation sur certains domaines spécifiques. Par la suite, nous examinons
les objectifs principaux de chaque référentiel, ce qui nous permet de déterminer précisément
ce qu'il vise a realiser et quelles sont ses contributions potentielles a I'amélioration de la
performance organisationnelle.

Notre quatriéme critére d’analyse porte sur la structure générale de chaque référentiel, nous
permettant de mettre en évidence les principaux domaines couverts et la logique sous-jacente a
leur construction. Enfin, nous évaluons les critiques adressées a chaque modeéle.

En ce qui concerne I’ancrage des référentiels, nous distinguons deux principaux types d’ancrage
: professionnel et académique. Plus de la moitié des modéles identifiés ont un ancrage principal,
bien que non exclusif, dans le domaine professionnel. Il s’agit du Balanced Scorecard (BSC),
du tableau de bord du secteur public (PSS), de ’EFQM Excellence Model, du Lean Six Sigma
(L&SSI), du McKinsey 7-S, de la pyramide de Lynch et Cross, du Malcolm Baldrige Model
(MBNQA) et du navigateur de Skandia ; le Cadre d’auto-évaluation des fonctions publiques
(CAF) et le modéle suédois de la performance (SIQ) complétent cet ensemble. L’ensemble de
ces modeles sont récapitulés dans I’annexe 1 de I’article.

Le choix de ces dix référentiels s'appuie sur une revue systématique de la littérature consacrée
aux modeéles de performance organisationnelle, mobilisant la base de données ScienceDirect,
dans le prolongement d'une revue systématique menée selon le protocole PRISMA sur les
inducteurs de la performance organisationnelle dans le secteur public (Benkirane & Benazzi,
2025b). Cette revue a permis d'identifier un ensemble diversifié de modéles de performance,
dont beaucoup ne distinguent pas performance et performance organisationnelle ; les dix
référentiels retenus (combinant des modeéles a ancrage principalement professionnel (BSC,
PSS, EFQM, Lean Six Sigma, McKinsey 7-S, pyramide de Lynch et Cross, MBNQA,
Navigator Skandia) et des modeles a ancrage académique (CAF, SIQ)) l'ont été sur la base de
leur pertinence, de leur représentativité dans la littérature et de leur applicabilité a différents
contextes organisationnels, dont le secteur public.

2.1. Le Balanced Scorecard

Le tableau de bord prospectif (Balanced Scorecard, BSC) est un outil de management
stratégique développé dans les années 1990 par Kaplan et Norton (1992, 1996). Il vise a aligner
la stratégie et les actions opérationnelles tout en offrant une mesure équilibrée de la performance
a travers quatre perspectives : financiere, client, processus internes, apprentissage et croissance.
Congu initialement pour le secteur privé, le BSC permet d’¢largir I’analyse de la performance
au-dela des seuls indicateurs financiers.

Au Maroc, le contexte de la gestion publique, marqué notamment par I’introduction de la loi
organique des finances depuis 2015 et le développement du dialogue de gestion, est favorable
a I’adoption du BSC. Cependant, les expériences marocaines restent rares, peu médiatisées et
faiblement documentées, la littérature nationale se limitant & quelques travaux (Benkirane &
Benazzi, 2024, 2025a ; Fraine et al., 2024), surtout dans le secteur public.

Plusieurs limites expliquent ces difficultés. Le BSC reste fortement marqué par une logique
financiere, peu adaptée aux organisations publiques dont la finalité repose sur le bien social
plutét que sur le profit (Moullin, 2017). Kaplan et Norton (2001a, 2001b) ont reconnu cette
inadéquation et propose des adaptations, prolongées par Moullin (2002) avec le Public Sector
Scorecard (PSS), axé sur des objectifs sociétaux et I’efficience de gestion. Le caractére flexible
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du modéle est souligné (Northcott & Taulapapa, 2012), mais I’absence d’un modele standard
complique sa mise en ceuvre.

Par ailleurs, la démarche méthodologique du BSC, notamment le passage des objectifs aux
indicateurs, reste peu explicitée (Northcott & Taulapapa, 2012), freinant son appropriation.
Enfin, plusieurs critiques sont formulées : logique circulaire plutdt que causale (Ngrreklit,
2000), absence de dimension temporelle et hiérarchisation discutable des perspectives (Otley,
1999). La revue de Northcott et Taulapapa (2012) souligne en outre que les bénéfices du BSC
dans les organisations publiques restent inégaux et dépendent fortement des conditions de mise
€n acuvre.

2.2. Le tableau de bord du secteur public (le PSS)

Le Public Sector Scorecard (PSS), développé par Moullin (2002), est un cadre intégré de gestion
de la performance et d’amélioration des services destiné aux secteurs public et associatif. Selon
Kaplan et Norton (2001b), 1’adaptation du Balanced Scorecard (BSC) au secteur public repose
principalement sur une réorganisation du modele, placant les utilisateurs de services et les
parties prenantes au sommet de la hiérarchie. Le PSS se déploie en trois phases : la cartographie
stratégique, I’amélioration des services et la mesure et 1’évaluation de la performance.

Au cceur du PSS se trouve un modele simple reposant sur la relation entre capacité, processus
et résultats. La capacité (facteurs organisationnels, culturels et ressources) conditionne
I’efficacité des processus, lesquels conduisent aux résultats. Cette approche participative,
fondée sur des ateliers impliquant gestionnaires, personnel et parties prenantes, permet
d’identifier les résultats attendus, de concevoir les processus adaptés et de renforcer les
capacités nécessaires (Moullin, 2017).

Le PSS se structure autour de sept perspectives : résultats stratégiques clés, utilisateurs de
services et parties prenantes, finances, prestation de services, innovation et apprentissage,
leadership, et personnes, partenariats et ressources. Contrairement au BSC classique, il met en
avant la création de valeur publique et sociale, integre les dimensions financieres comme levier
et non comme finalité, et reconnait que les contre-performances peuvent provenir de déficits de
capacités plutdt que de processus inefficaces (Moullin, 2017).

La flexibilit¢ du PSS permet des adaptations contextuelles, comme 1’illustre son application
dans le domaine de la santé publique (Moullin et al., 2007). Toutefois, la mise en ceuvre du PSS
est complexe et exigeante. Au Maroc, des contraintes culturelles, techniques et
organisationnelles freinent son déploiement, malgré 1’intérét reconnu du modele. Plusieurs
études soulignent ces difficultés dans différents contextes publics (Lawrence & Sharma, 2002
; Gurd & Gao, 2008 ; Northcott & Taulapapa, 2012 ; Benkirane & Benazzi, 2024).

Figure 1 - Le modéle du Public Sector Scorecard (PSS)

Résul Utilisateur de service ' Les résultats stratégiques Financier
esultats / partie prenante clés de performance
Processus Prestation de
service
Capacité Innovation et Leadershi Personnes,
apprentissage « p Partenariats
Etressources
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Source : adapté de Moullin (2017)

2.3. EFQM Excellence Model

Le modéle EFQM Excellence a été introduit dans les années 1990 comme cadre d’évaluation
des candidatures au Prix d’Excellence au Royaume-Uni. Il est aujourd’hui le modele
d’excellence le plus largement utilisé en Europe, avec plus de 30 000 organisations 1’adoptant
pour améliorer leurs performances et leur rentabilité (EFQM, 2019). Fondé sur le principe du
développement continu, il s’applique a tous les secteurs d’activité et permet aux organisations
d’identifier et de renforcer leurs forces dans neuf domaines clés (Doeleman et al., 2014).
L’objectif principal du modele EFQM est d’évaluer et de piloter la performance de manicre
équilibrée, en intégrant des dimensions financiéres et non financieres. 1l met particuliérement
I’accent sur deux leviers majeurs de performance : les processus et les clients. Les processus
visent la conception et la gestion de pratiques efficientes, alignées sur la stratégie de
I’organisation, afin de créer de la valeur pour les clients et les parties prenantes. L’orientation
client consiste a analyser les attentes, segmenter les clients et fournir des produits ou services
adaptés pour garantir leur satisfaction.

La méthodologie EFQM repose sur neuf critéres regroupés en deux catégories : les « Enablers
» et les « Résultats » (Suarez et al., 2017). Les Enablers couvrent le leadership, la stratégie,
les personnes, ainsi que les partenariats et ressources. Les Résultats évaluent la performance en
maticre de clients, de personnel, d’impact sociétal et de processus.

Le modele s’appuie sur des démarches d’évaluation et d’auto-évaluation permettant d’identifier
forces et faiblesses, suivies de plans d’action visant 1’amélioration continue. Le EFQM
Excellence Model constitue ainsi un outil global de management stratégique favorisant
I’excellence organisationnelle, la durabilité et I’innovation.

Le schéma ci-dessous récapitule I’ensemble des neuf axes du modéle d’excellence EFQM.

Figure 2 - Représentation graphique du modele d'excellence de I'EFQM

Part. conslituanies Résultats
- -
- B
L.
Salariés Résultats ?f'-ur
les salariés
I 1 Facteurs clés de
Direction Politique et Processus Résultats pour performance
— stratégie — R les clients =
I I
Partenariats et Résultats sociétaux
TESSOUrCes
-+ ' ;
Innovation et apprentissage

Source : modéle EFQM a neuf critéres, adapté de Doeleman et al. (2014)

Le Modéle d’Excellence EFQM fait I’objet d’un intérét académique soutenu, attesté par
plusieurs revues de littérature et méta-analyses (Doeleman et al., 2014 ; Suérez et al., 2017).
Les recherches confirment sa validité, sa fiabilité et son pouvoir prédictif, quels que soient
les secteurs et types d’organisations (Fonseca, 2022). Les relations causales internes au modele
sont genéralement associées a de meilleures performances, bien que leur efficacité dépende
fortement du contexte.

Cependant, le modele présente des limites. Il privilégie les dimensions tactiques et les résultats
sociaux, clients et employés, au détriment de I’analyse financiére et du développement
stratégique, ce qui peut réduire sa pertinence pour les organisations orientées vers la rentabiliteé.
De plus, dans des environnements complexes et incertains, les modeles d’excellence, dont
I’EFQM, apparaissent souvent trop rigides, complexes et consommateurs de ressources,
comparés a des approches plus agiles comme Six Sigma (Fonseca, 2022).
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2.4. Lean, Six Sigma et le Lean six sigma (L&SSi)

Le Lean a été introduit par Womack, Jones et Roos (1990) pour décrire le systeme de production
Toyota. Il vise a créer de la valeur avec moins de ressources en reduisant les gaspillages, la
variabilité et le manque de flexibilité, tout en améliorant qualite, codts, délais et productivité
(Hopp & Spearman, 2004).

Le Six Sigma, développé chez Motorola par Bill Smith dans les années 1980, cherche a éliminer
les causes de défauts en s’appuyant sur I’analyse des données et la méthodologie DMAIC (Snee,
2010 ; Antony & Banuelas, 2002), avec un objectif de moins de 3,4 défauts par million
d’opportunités (Pillet, 2004).

La combinaison de ces deux approches a donné naissance au Lean Six Sigma (LSS), défini
comme une stratégie visant a améliorer la performance des processus, la satisfaction client et
les résultats financiers (Snee, 2010). Introduit progressivement dans les annéees 2000, le LSS a
été largement déployé dans de grandes entreprises industrielles et des PME (Antony et al., 2005
; Laureani & Antony, 2012), avec des résultats positifs observés dans de nombreux secteurs
(Albliwi et al., 2014 ; Zu et al., 2008). Cependant, le LSS fait face a des limites liées au manque
d’engagement de la direction, a 1’insuffisance de formation, a une mauvaise sélection des
projets et a un faible alignement stratégique (Snee, 2010 ; Albliwi et al., 2014). Son application
dans le secteur public demeure également complexe en raison des contraintes bureaucratiques,
réglementaires et des objectifs orientés vers le service public plutdt que le profit.

2.5. McKinsey 7-S

Le modéle McKinsey 7S a été popularisé aupres du monde des affaires par Peters et Waterman
(1982) dans A la recherche de 1’excellence, a partir de travaux antérieurs menés avec Pascale
et Athos (1981). Il a été congu comme un cadre d’analyse permettant de diagnostiquer les causes
des dysfonctionnements organisationnels et de formuler des programmes d’amélioration, en
réponse aux difficultés managériales rencontrées dans les grandes organisations (Waterman et
al., 1980).
Le modele dépasse la vision classique selon laquelle « la structure suit la stratégie » en
considérant que la performance organisationnelle repose sur I’alignement de sept ¢léments
interdépendants : la stratégie (choix d’actions face a I’environnement), la structure (organisation
des unités), les systemes (procédures formelles et informelles), le style de management, le staff
(gestion et motivation des ressources humaines), le savoir-faire (compétences clés) et les
valeurs partagées, qui constituent le coeur de la culture organisationnelle. La cohérence et
I’harmonie entre ces ¢léments sont considérées comme essentielles a la mise en ceuvre efficace
de la stratégie (Channon & Caldart, 2015).
Développé a partir d’entretiens approfondis avec des dirigeants et influencé par des penseurs
majeurs de la gestion (Barnard, 1938 ; Simon, 1947 ; March & Simon, 1958 ; Weick, 1979), le
modele 7S demeure largement utilisé par les chercheurs, consultants et managers.
Toutefois, plusieurs limites ont été soulignées. Le modele tend a simplifier excessivement la
complexité organisationnelle (Waterman et al., 1980), néglige les facteurs externes et présente
une vision relativement statique du changement (Cameron & Quinn, 1999). 1l offre également
peu de guidance opérationnelle en matiere de formulation stratégique (Pascale & Athos, 1981).
D’autres auteurs soulignent ses limites face aux enjeux culturels, environnementaux et
d’innovation (Richard et al., 2004 ; Naranjo-Valencia et al., 2011 ; Cummings & Worley, 2014).
2.6. La pyramide de Lynch

La pyramide de Lynch et Cross présente une approche intégrée des indicateurs stratégiques et
opérationnels, soulignant I'importance de la connexion entre la stratégie globale de I'entreprise

et ses activités quotidiennes.
Figure 3 - Pyramide de performance de Lynch et Cross
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i du marche financiers i

/
/ satisfaction flexibilité | productivité
/ des clients
qualité livraison délai de coQt
transformation

indicateurs opeérationnels

Source : adapté de Lynch et Cross (1991).

La pyramide de performance de Lynch et Cross est un modéle hiérarchique qui illustre
I’alignement entre la vision stratégique de 1’entreprise et ses indicateurs de performance. Au
sommet de la pyramide se trouve la vision stratégique, suivie des objectifs financiers et des
objectifs de croissance a long terme. Les niveaux intermédiaires integrent des indicateurs de
marché, évaluant notamment la satisfaction des clients et la flexibilité, ainsi que des indicateurs
financiers centrés sur la productivité et la rentabilité. A la base, les indicateurs opérationnels
mesurent la qualité, les délais, la livraison et les codts, traduisant concréetement la performance
des processus internes.

Ce modele met en évidence le rdle central des opérations dans D’atteinte des objectifs
stratégiques, en soulignant que la performance opérationnelle conditionne directement la
satisfaction des clients et la création de valeur pour les actionnaires. La flexibilité, placée au
ceeur de la pyramide, est identifiée comme un facteur clé de compétitivité et de pérennité dans
un environnement économique instable. Selon Lynch et Cross (1991), la réussite
organisationnelle repose sur la capacité a repondre simultanément aux attentes des clients et des
actionnaires, ce que la pyramide de Lynch et Cross permet de représenter de maniére équilibrée.
Malgré ses apports, le modele présente certaines limites. 1l accorde une place dominante aux
indicateurs financiers et de marché, au détriment d’autres dimensions de la performance. De
plus, il demeure essentiellement conceptuel et peut ne pas refléter toute la complexité des
systémes organisationnels.

En définitive, la pyramide de Lynch et Cross constitue un cadre utile pour articuler stratégie et
opérations, tout en mettant en avant I’importance de la flexibilité, mais elle nécessite des
adaptations pour tenir compte des spécificités de chaque organisation.

2.7. Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA)

Le Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA), établi par le Congres américain en
1987, vise a promouvoir l’amélioration de la qualité et a reconnaitre [’excellence
organisationnelle (Prybutok, Zhang et Peak, 2011). Congu par le NIST, le modé¢le s’appuie sur
les meilleures pratiques de gestion de la qualité et a été initialement destiné aux fabricants,
entreprises de services et petites entreprises, avant d’inclure les organisations éducatives et de
santé (1999) puis les organismes gouvernementaux et a but non lucratif (2005).

Le modele MBNQA comprend sept catégories : leadership, planification stratégique,
orientation client, information et analyse (MAKM), orientation ressources humaines,
management des processus et résultats économiques. La triade leadership, planification
stratégique, orientation client pilote le systéeme créant les résultats (versions 2002 et 2013-
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2014), la version la plus récente ayant renforcé le role des systeémes d’information (Prybutok et
al., 2011).

Figure 4 - Représentation graphique du modele de performance de Malcolm Baldrige.

Seratégie et plans d’action
orientés ¢lients et marchés
Planification Orientation ressources
/ stratéeioue hurmaines \
Direction l felie I Résultats
Sconomiaues
Orientation clients Management des
el marchés t DIDCESSUS
L Informaution et analyse |

Source : adapté de Prybutok et al. (2011)

Chaque catégorie est détaillée : le leadership guide la valeur et la performance et inclut
innovation et responsabilité sociale ; la planification stratégique développe et mesure les
objectifs et plans d’action ; I’orientation client évalue satisfaction et réseau clientele ;
I’information et ’analyse portent sur la mesure de la performance ; 1’orientation RH favorise le
développement des employés ; le management des processus integre conception et prestation
des services ; les résultats économiques évaluent performance client, production, finances, RH
et opérations. L.’évaluation repose sur trois dimensions : approche, déploiement et résultats.
Bien que le modéle offre une orientation claire pour la performance organisationnelle, il
présente des limites : faible sensibilité aux aspects tactiques et parties prenantes autres que
clients et actionnaires, difficultés d’adaptation culturelle et économique hors Etats-Unis, role
peu défini de la chaine logistique (Prybutok et al., 2011 ; Peng & Prybutok, 2015). A I’instar
d’autres modeles d’excellence comme I’EFQM et le SIQ, le MBNQA peut en outre s’avérer
complexe et consommateur de ressources (Fonseca, 2022).

2.8. Le navigateur de Skandia

Le Navigator Skandia, développé par Leif Edvinsson en 1997 chez Skandia, est un tableau de
bord stratégique centré sur le capital immatériel, en particulier le capital humain et intellectuel,
comme moteur de création de valeur (Edvinsson, 1997). Il a été congu pour compléter les
comptes financiers traditionnels en intégrant des indicateurs liés aux actifs immatériels.
Comme le montre la figure 5 ci-dessous, le modéle comporte cing axes principaux :
e Financier : évaluation des résultats passés et moyens d’accroitre la valeur, a
travers des ratios financiers et des revenus liés aux nouveaux clients et produits.
e Client : suivi du présent et de la satisfaction client, fréquence des achats et
interactions.
e Processus : gestion des systémes d’information, procédures de travail et capital
technologique.
e Renouvellement / Innovation et développement : anticipation et préparation du
futur, nombre de nouveaux produits, brevets, R&D.
e Capital humain : compétences, savoir, motivation, formation et salaires, considéré
comme le principal moteur de valeur.
e Le capital intellectuel est divisé en trois composantes : capital humain, capital
structurel (brevets, marques, bases de données) et capital relationnel (relations
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avec partenaires externes). La valeur intrinséque du capital intellectuel résulte de
I’interaction de ces trois composantes.

Figure 5 - Le navigateur Skandia
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INNOVATION & DEVELOPPEMENT

Source : Travaux de Edvinsson et Malone (1997)

Bien que le Navigator Skandia ait été salué comme une innovation dans la gestion des actifs
immatériels (Edvinsson & Malone, 1997 ; Edvinsson, 1997), il a été critiqué pour sa simplicité
excessive, son focus limité, la subjectivité des indicateurs, le manque de validation empirique
et les difficultés pratiques d’application (Bontis & Fitz-enz, 2002 ; Edvinsson & Sullivan,
1996).

Malgré ces limites, le modele reste un outil influent pour la prise de conscience et la gestion du
capital intellectuel, offrant des perspectives pour améliorer la valorisation des actifs immatériels
et guider les pratiques managériales contemporaines.

2.9. Le Cadre d'auto-évaluation des fonctions publiques (CAF)

Le Cadre d’ Auto-évaluation des Fonctions publiques (CAF), lancé en 2000 et formalisé en 2006
via la coopération entre EUPAN, I’EIPA et les ministres européens, est un modele européen
inspiré du modele EFQM, congu pour améliorer la performance et la qualité dans le secteur
public (CAF, 2013 ; Raharjo et al., 2015). Il vise une gouvernance efficace, en mettant I’accent
sur I’innovation, la numérisation, la durabilité et la diversité, et prend en compte I’impact social
et environnemental des services publics.

Le CAF repose sur une méthodologie d’auto-évaluation structurée en cing etapes : auto-
diagnostic, auto-évaluation, identification des points forts et pistes d’amélioration, implication
des parties prenantes et élaboration d’un plan d’action SMART. Il couvre 9 axes essentiels :
leadership, stratégie et planification, gestion des ressources humaines, gestion des processus,
partenariats et ressources, résultats clients, résultats sociaux, résultats du personnel et résultats
sociétaux. L’approche est holistique et permet de mesurer la satisfaction des citoyens, la
performance des processus et 1’efficacité de la gestion des ressources, tout en favorisant
I’apprentissage organisationnel. La figure 6 ci-dessous récapitule les éléments du modele :

Les avantages du CAF résident dans sa capacité a fournir une vision globale de la performance
et a identifier les domaines nécessitant des améliorations continues. Cependant, sa mise en
ceuvre peut varier selon le contexte national et institutionnel, comme en Roumanie ou
I’intégration du CAF reste irréguliere (Bacala & Bibu, 2013). Les facteurs limitants incluent la
disponibilité des ressources, les changements de politiques publiques et les difficultés de
coordination entre administrations.

Ainsi, le CAF constitue un outil structuré pour la gestion de la qualité et I’amélioration continue
dans le secteur public, mais son efficacit¢ dépend fortement de 1’adaptation locale et de
I’engagement des parties prenantes.

Figure 6 - lllustration graphique de la méthodologie du modéle (CAF)
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Source : adapté de CAF (2013)

2.10.The Swedish Institute for Quality (S1Q) model for performance excellence

Le Modéle SIQ (Swedish Institute for Quality), utilisé depuis 1992 en Suede, est inspiré du
Malcolm Baldrige National Quality Award et applicable dans le secteur privé comme public
(Bergman & Klefsjo, 2010). Il vise a promouvoir I’excellence organisationnelle en développant
une culture de qualité continue et I’amélioration des performances.
Le modeéle repose sur sept criteres principaux :
1. Leadership : engagement et implication de la direction pour favoriser 1I’innovation et
la culture de qualité.
2. Planification stratégique : définition d’objectifs clairs, planification a long terme et
gestion des risques.
3. Développement des ressources humaines : formation, motivation, recrutement et
gestion des compétences.
4. Gestion des processus : efficacité et efficience des processus opérationnels avec
amélioration continue.
5. Résultats organisationnels : performance globale incluant résultats financiers,
satisfaction client et impact social/environnemental.
6. Satisfaction des clients : mesure de la qualité percue et fidélité client.
7. Satisfaction des employés : engagement, culture organisationnelle et opportunités de
développement professionnel (Eriksson & Garvare, 2005).
La méthodologie combine collecte de données quantitatives et qualitatives, analyse des
performances via des scores et benchmarks, et communication des résultats pour orienter les
plans d’action correctifs (Eriksson & Garvare, 2005). L’approche encourage 1’'implication des
parties prenantes et I’amélioration continue (Raharjo et al., 2015).
Cependant, le modele présente des limites : orientation trop centrée sur les processus au
détriment des produits/services, faible prise en compte de 1’innovation, de 1’éthique et des
dimensions sociales/environnementales (Quist et al., 2007). Il manque de flexibilité pour
différents contextes organisationnels, peut étre complexe et exigeant en ressources, et s’avere
plus adapté aux grandes organisations qu’aux PME (Kujala & Lillrank, 2004 ; Ahire et al.,
1996).
Ainsi, le modéle SIQ constitue un outil robuste pour 1’évaluation et I’amélioration de la
performance organisationnelle, mais son application nécessite adaptation et contextualisation
pour maximiser son efficacité.
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3. Analyse et discussion

Cette section propose une synthése comparative des dix référentiels étudiés au regard des
specificités du secteur public ; la section suivante en tire les facteurs critiques de succes et les
perspectives pour la gestion de la performance publique. La synthése présente une gamme de
modeles de performance organisationnelle, notamment le Balanced Scorecard (BSC), I'EFQM
Excellence Model et le Lean Six Sigma, qui fournissent des cadres pour évaluer et améliorer
les performances des organisations. Bien que ces modéles offrent des perspectives variées, un
research gap important se dégage concernant I'adaptation de ces modeéles au secteur public a

activité marchande.

Tableau 1 : Synthése comparative des dix référentiels de performance organisationnelle

Le modele

Logigue dominante

Point fort majeur

Limite principale pour le
secteur public

BSC (Kaplan & Norton, 1992)

Financiére et
stratégique

Vision équilibrée entre indicateurs
financiers et non financiers

Logique financiére dominante,
peu adaptée a la création de valeur
publique

PSS (Moullin, 2002, 2017) Partl_es prenantes Reo_nente le BSC en plagant usagers Apsence de mo’dgle §tandard|se,
publiques et citoyens au sommet mise en ceuvre hétérogéne
Excellence Vision holistique, jugé le plus .
I(E;%\:A zlf))igillence Model organisationnelle adaptable au secteur public (Rahmati zg;s:omer;latifx\érgreéggs(rjgés forte
' (RADAR) & Jalilvand, 2024)
A Amélioration des | Réduction de la variabilité et des Culture managériale industrielle
Lean Six Sigma - e peu transposable telle quelle au
processus gaspillages, gains d'efficience public
Alignement Vision systémique de l'organisation | Modéle statique, peu opérationnel

McKinsey 7-S

organisationnel

(structure, systémes, valeurs)

pour le pilotage de la performance

Pyramide de Lynch & Cross
(1991)

Déploiement
stratégique

Relie  objectifs stratégiques et
indicateurs opérationnels de terrain

Diffusion limitée, complexité de
déploiement pratique

MBNQA (Malcolm Baldrige)

Excellence par criteres

Référence internationale reconnue en
matiére d'excellence

Jugé complexe et consommateur
de ressources, a l'instar de I'EFQM
et du SIQ

Navigator Skandia

(Edvinsson, 1997)

Capital immatériel

Valorisation du capital humain et
intellectuel comme moteur de valeur

Subjectivité  des indicateurs,
validation empirique limitée

CAF

Auto-évaluation

Concu spécifiquement pour le secteur

Mise en ceuvre irréguliére selon les

publique public, inspiré de 'EFQM contextes nationaux
. Outil robuste applicable au secteur Complexe, mIeux adapté  aux
Qualité totale grandes  organisations

rivé comme public
P P structures modestes

Source : élaboré par les auteurs, synthése de I’Annexe 1

Les modeéles existants, tels que le BSC et 'EFQM Excellence Model, ont été principalement
développés pour le secteur privé et pourraient nécessiter des ajustements pour répondre aux
besoins spécifiques du secteur public, tels que la transparence et la responsabilité sociale. Cette
lacune dans les modéles existants souligne le besoin de cadres spécifiquement congus pour le
secteur public a activité marchande. Le Public Sector Scorecard (PSS) émerge comme un
exemple de modele adapté au secteur public, en mettant I'accent sur la participation des parties
prenantes, la focalisation sur les résultats et I'amélioration continue des processus. Cette
adaptation spécifique offre un cadre robuste pour évaluer et améliorer la performance
organisationnelle dans le secteur public.

La revue de la littérature souligne également plusieurs éléments critiques pour le succes de la
gestion de la performance dans les secteurs publics, notamment I'implication des utilisateurs de
services et des parties prenantes, la concentration sur les résultats, le travail a travers les
frontieres organisationnelles, I'amélioration des processus et des capacités, I'intégration de la
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gestion des risques, et le développement d'une culture d'amélioration, d'innovation et
d'apprentissage.

Le research gap réside dans le besoin de modeles de performance organisationnelle
spécifiqguement adaptés au secteur public a activité marchande, ainsi que dans la nécessité de
combler ces lacunes par des cadres qui intégrent les spécificités du secteur public en prenant en
considération le contexte des EPM.

4. Facteurs critiques de succes de la performance dans le secteur public

Sur la base de la synthese proposée en section 3, cette section identifie les facteurs critiques de
succes d'une gestion de la performance adaptée au secteur public. Les modéles de performance
organisationnelle offrent des cadres théoriques et pratiques pour évaluer et améliorer les
performances des organisations. Parmi les modéles les plus influents, on trouve le Balanced
Scorecard (BSC), le PSS adapté au secteur public, I'EFQM Excellence Model, le Lean Six
Sigma, le McKinsey 7-S, le Malcolm Baldrige Framework, le Navigateur de Skandia, la
pyramide de Lynch et Cross, ainsi que d'autres tels que le Common Assessment Framework
(CAF) et le modéle du Swedish Institute for Quality (SIQ) pour I'excellence organisationnelle.
Parmi les nombreux modéles de performance organisationnelle étudiés, trois se demarquent par
leurs approches distinctes mais complémentaires : le Balanced Scorecard (BSC), 'EFQM
Excellence Model et le Lean Six Sigma. Le Balanced Scorecard (BSC) se distingue par ses
quatre perspectives principales : financiere, client, processus interne et apprentissage et
croissance (Kaplan & Norton, 1992). Cette approche équilibrée vise a fournir une vision
holistique de la performance organisationnelle en intégrant des indicateurs financiers et non
financiers. L'EFQM Excellence Model, quant a lui, repose sur neuf criteres fondamentaux,
allant du leadership a la performance clé (Doeleman et al., 2014). Ce modele met I'accent sur
I'excellence organisationnelle a travers une évaluation globale des processus, des résultats et de
I'impact de I'organisation sur ses parties prenantes. Enfin, le Lean Six Sigma se concentre sur
I'amélioration continue des processus en réduisant les variations et en éliminant les gaspillages.
Cette approche axée sur la qualité vise a maximiser la valeur pour le client tout en minimisant
les colits et les délais.

D'autres modeles, tels que le McKinsey 7-S, le Malcolm Baldrige Award, le Navigateur de
Skandia et la pyramide de Lynch et Cross, apportent également des perspectives uniques sur la
performance organisationnelle. Les travaux les plus récents confirment cette dynamique : la
revue bibliométrique de Kumar et al. (2023) sur trente ans de recherche autour du BSC souligne
son évolution vers des thématiques de durabilité et de reporting intégré, tandis que Febriyanti
et al. (2024) constatent, dans leur revue systématique, un deficit persistant d'outils de mesure
de la performance congus spécifiquement pour le secteur public. Dans le méme sens, Rahmati
et Jalilvand (2024) identifient 'TEFQM comme le référentiel le plus adaptable aux organisations
publiques parmi les modéles d'excellence existants, tout en soulignant la nécessité d'ajustements
contextuels, tandis que Raharjo et Eriksson (2017) mettent en évidence des différences entre
organisations publiques et privées dans I'application des modeéles d'excellence. Malgré
I'existence de plusieurs modéles de performance organisationnelle, il y a un manque relatif de
modeles spécifiqguement adaptés au secteur public. La plupart des modeéles, tels que le BSC et
I'EFQM Excellence Model, ont été initialement développés pour le secteur privé et peuvent
nécessiter des adaptations pour répondre aux besoins uniques du secteur public, tels que la
transparence, la participation des citoyens et la responsabilité sociale.

Cette lacune souligne le besoin de modeles spécifiquement congus pour le secteur public,
comme le PSS (Public Sector Scorecard), qui adapte les principes du Balanced Scorecard aux
besoins et aux exigences du secteur public (Moullin, 2002). En mettant I'accent sur la
participation des parties prenantes, la focalisation sur les résultats et I'amélioration continue des
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processus, le PSS offre un cadre robuste pour évaluer et améliorer la performance
organisationnelle dans le secteur public.
Cette synthese met en lumiére les éléments essentiels pour le succés de la gestion de la
performance dans les secteurs publics, en se basant sur les travaux de Moullin (2002, 2017) et
Penna (2011). Voici les principaux points :
= Implication des utilisateurs de services et des parties prenantes : L'engagement des
utilisateurs de services est crucial pour concevoir et fournir des services publics efficaces.
Cela garantit des résultats adaptés, réactifs et efficaces, tout en contribuant a définir la
valeur publique (Osborne et al., 2013).
= Concentration sur les résultats : Plutét que sur les inputs ou les outputs, se concentrer sur
les résultats guide les organisations vers leurs véritables objectifs. Cela renforce la
responsabilité en précisant comment les bénéficiaires profitent des services (Raharjo et
al., 2015).
= Travailler a travers les frontieres organisationnelles : La coordination entre différentes
entités organisationnelles est essentielle pour offrir des services coordonnés et atteindre
des objectifs communs (Moullin, 2002).
= Amélioration des processus et des capacités : L'application de méthodologies
d'amélioration des processus telles que la pensée systémique et le Lean est importante.
Cependant, leur adaptation au contexte des services publics est nécessaire pour obtenir
des résultats optimaux (Moullin, 2017 ; Bhatia et Drew, 2006).
= Intégration de la gestion des risques : Identifier et aborder les risques clés est crucial pour
une performance organisationnelle efficace. La gestion des risques est souvent négligée
dans le secteur public en raison de divers facteurs, notamment une complaisance percue
et une dépendance a I'égard de I'Etat régulateur (Bracci et al., 2021 ; Benkirane & Benazzi,
20253).
= Culture d'amélioration, d'innovation et d'apprentissage : Le développement d'une culture
qui favorise I'amélioration continue, lI'innovation et I'apprentissage est fondamental. Cela
nécessite de promouvoir un environnement ou les erreurs sont vues comme des
opportunités d'apprentissage plutdét que comme des motifs de blame (Fryer et al., 2007 ;
Moullin, 2017).
Ces constats appellent, en perspective, ’esquisse d’un modeéle hybride de performance
publique, articulé autour de quatre dimensions: (1) une dimension de création de valeur
publique, reprenant la logique du PSS en plagant les usagers et parties prenantes au sommet de
la hiérarchie ; (2) une dimension de rigueur des processus, inspirée du Lean Six Sigma et de
I’EFQM, pour I’efficience des activités ; (3) une dimension de gouvernance et de responsabilité
sociale, propre aux établissements publics a caractére marchand (EPM) ; et (4) une dimension
d’apprentissage et d’innovation continue. Cette proposition, préliminaire, devra étre précisée et
validée empiriquement dans le cadre de travaux futurs.

5. Conclusion

L’analyse des différents modéeles de performance organisationnelle met en évidence la richesse
et la diversité des approches existantes, allant du Balanced Scorecard et du Lean Six Sigma a
I’EFQM, au MBNQA ou encore au modeéle SIQ. Chacun de ces référentiels apporte des
perspectives distinctes, qu’il s’agisse de mesurer la performance financiére et opérationnelle,
d’intégrer les parties prenantes, de valoriser le capital humain et intellectuel, ou de promouvoir
I’amélioration continue et I’excellence organisationnelle.

Cependant, cette diversité révele également des limites importantes. La majorité des modeles
ont été congus pour le secteur prive et sont peu adaptés aux spécificités du secteur public,
notamment pour les établissements publics a caractére marchand. Les défis incluent
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I’insuffisante prise en compte des objectifs sociétaux, la faible flexibilité¢ face aux contextes
locaux, la complexité méthodologique et 1’exigence en ressources, ainsi que le manque de
valorisation de I’innovation, de 1’éthique et des dimensions sociales et environnementales.
Méme des modeles developpés pour le secteur public, comme le PSS ou le CAF, nécessitent
des ajustements contextuels et une appropriation par les parties prenantes pour étre pleinement
efficaces.

Ainsi, un research gap majeur se degage : il existe un besoin pressant de référentiels de
performance spécifiquement adaptés aux organisations publiques a activité marchande,
capables de concilier rigueur méthodologique, pertinence contextuelle, flexibilité
opérationnelle et création de valeur publique. La future recherche pourrait viser la conception
d’un mod¢le hybride, intégrant les forces des approches existantes tout en répondant aux
exigences spécifiques du secteur public, afin d’améliorer la gouvernance, la performance et la
valeur pour les citoyens.

Cette recherche présente toutefois certaines limites. La revue de littérature ayant présidé a la
sélection des dix référentiels s'est appuyée sur une seule base de données (ScienceDirect), ce
qui a pu exclure des travaux pertinents indexés ailleurs et limite la réplicabilité de la démarche.
Par ailleurs, les constats formulés reposent sur une analyse théorique de la littérature et n‘ont
pas fait I'objet d'une validation empirique aupres d'établissements publics marocains a caractere
marchand.

La piste du modeéle hybride évoquée ci-dessus pourrait étre opérationnalisée par une démarche
en trois étapes : (1) une consultation d'experts et de dirigeants d'EPM marocains (entretiens
semi-directifs ou etude Delphi) afin d'affiner les dimensions et indicateurs proposés ; (2) une
phase de test auprés d'un échantillon restreint d'établissements volontaires ; (3) une validation
empirique a plus grande échelle permettant d'évaluer la robustesse et la généralisabilité du
modele.

Sur le plan managérial, cette revue invite les ministeres de tutelle, les dirigeants
d'établissements publics et les régulateurs sectoriels marocains a ne pas transposer tels quels les
référentiels privés existants, mais a les adapter aux exigences de transparence, de responsabilité
sociale et de création de valeur publique propres aux EPM, notamment dans le cadre du
dialogue de gestion introduit par la loi organique des finances n° 130-13.

En cela, cette recherche prolonge les travaux de Moullin (2017) et de Kaplan et Norton (2001a,
2001b) en proposant, au-dela du seul constat d'inadaptation des modeles existants, une premiére
esquisse de cadre intégrateur spécifiquement congu pour les établissements publics a caractere
marchand, ce qui constitue sa contribution propre par rapport a ces travaux fondateurs.
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Annexes
Annexe 1 : Synthése des modeles de la performance organisationnelle
Le modeéle Portée Concepteurs Principaux objectifs du référentiel Structure générale du référentiel Critiques
- Origine dans la gestion

Le tableau de bord
prospectif (BSC)
Balanced Scorecard

stratégique

- Congu pour aligner objectifs
stratégiques et actions
opérationnelles

- Mesure de la performance
plus compléte

Robert S. Kaplan et
David P. Norton en
1992

Fournir aux organisations une
méthodologie pour mesurer et gérer
leur performance de  maniére
équilibrée a travers différents aspects
de leur activité.

- Objectif initial : Vision compléte de la
performance organisationnelle

- Intégration de mesures financiéres et
non financiéres

- Perspectives Client, processus
interne, apprentissage et croissance

Inexistence d’un modéle universel

Inadapté
publique

pour I’entreprise

Le tableau de bord
prospectif du secteur
public PSS (Public
Sector Scorecard)

Le PSS est un cadre intégré
d'amélioration des services et de
gestion de la performance
destiné aux secteurs public et
tiers. C’est un adaptation du
BSC au secteur public

Max  Moullin en
2002, dans le
prolongement des
travaux de Robert S.
Kaplan et David P.
Norton (2001)

- Aide les organisations a
cartographier leurs stratégies

- Améliore les services et mesure la
performance

- ldentifie les résultats importants
pour les parties prenantes

- Congoit des processus
atteindre ces résultats

- Renforce les
organisationnelles pour
des processus

pour

capacités
I'efficacité

- Trois phases cartographie des
stratégies, amélioration des services,
mesure et évaluation

- Modéle simple mais puissant

- Met en évidence le lien entre les
processus, les résultats et les capacités
organisationnelles

Adaptation insuffisante
Freins culturels

- Le modéle n’est pas assez
développé par ses concepteurs

Le modéle EFQM de
I’excellence
organisationnelle

(European Foundation
for Quality
Management)

- Ancrage académique et
professionnel du modele EFQM
Excellence

- Utilisation comme cadre
conceptuel pour la recherche et
I'enseignement

- Utilisation par les entreprises
et les organisations pour évaluer
et améliorer leur performance

Fondé par la
European Foundation
for Quality
Management (EFQM)

Mesurer et gérer la performance
organisationnelle de maniére
équilibrée - Développer une culture
d'excellence dans les entreprises
Modele composé de neuf critéres
principaux répartis en deux catégories
: "Résultats" et "Enablers »

- Composition de neuf criteres
principaux répartis en deux catégories :
"Résultats"” et "Enablers"

- Les "Résultats" englobent les
performances globales de I'organisation
- Les "Enablers" se concentrent sur les
éléments facilitant l'atteinte de ces

résultats
- Criteres  d'évaluation de la
performance leadership, stratégie,

personnel, partenariats et ressources,
processus, résultats clients, résultats de
la société, résultats du personnel et
résultats financiers

Complexité du
d'évaluation
Incapacité du modéle & conduire a
des améliorations tangibles dans la
performance des entreprises

processus

élevé
des

niveau
aupres

Requiert  un
d’autonomie
évaluateurs
-Inadapté pour les organisations
«non performantes »

Le lean six
(L&LSS)

sigma

- Cadre d'amélioration continue
développé par Motorola dans les
années 1980

- Objectif : maximiser la qualité
des processus en réduisant les

I'ingénieur Bill Smith
chez Motorola dans
les années 1980.

- Réduire les déchets et optimiser les
processus pour améliorer l'efficacité
opérationnelle.

- Eliminer les défauts et réduire les
variations pour améliorer la qualité
des produits et services.

Le Lean Six Sigma repose sur une
méthodologie structurée appelée
DMAIC, qui signifie Define, Measure,
Analyze, Improve et Control. Cette
approche itérative guide les
organisations a travers cing étapes clés

Trop souple et inadéquat pour les
entreprises trop bureaucratiques

Difficilement  adaptables
entreprises non industrielles

aux
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variations et en éliminant les
défauts

- Principalement destiné aux
organisations visant a améliorer

- Efficacité opérationnelle
- Qualité des produits et
services

- Fournir des produits et services de
meilleure qualité, plus fiables et plus
cohérents  pour  accroitre la
satisfaction client.

- Eliminer les gaspillages et
améliorer l'efficience des processus
pour réduire les codts.

- Augmenter les bénéfices et réduire

pour identifier, analyser, améliorer et
surveiller leurs processus afin d'atteindre
des niveaux élevés de performance et de
qualité.

Approche irréversible

Difficile a s'adapter aux petites et
moyennes entreprises (PME)

McKinsey 7-S

- Satisfaction client les risques opérationnels  pour
maximiser la valeur pour les
actionnaires.
Le modéle McKinsey 7S a été . A
. B’ Bien que largement utilisé, le
développé comme un cadre N p o
. ; modele a été critiqué pour son
conceptuel pour diagnostiquer N . R . . 1 AP
Le modele vise a fournir une | Le modele se compose de sept éléments | manque de spécificité dans la

les causes du  malaise
organisationnel et formuler des
programmes d'amélioration. 1l
dépasse la notion simpliste selon
laquelle "la structure suit la
stratégie” en liant stratégie,
structure et cing autres éléments
organisationnels.

Le modele a été
développé par
McKinsey & Co. dans
les années 1970

approche systématique pour analyser
et améliorer les organisations. Il met
I'accent sur l'interdépendance des sept
pour une mise en ceuvre réussie de la
stratégie.

interconnectés stratégie, structure,
systémes, style, staff, savoir-faire et
valeurs partagées. Chaque élément est
crucial pour comprendre et améliorer le
fonctionnement global de I'organisation.

mani¢re de mettre en ceuvre les
recommandations. Certains
estiment également que le modele
ne prend pas suffisamment en
compte les dynamiques
changeantes de I'environnement
organisationnel.

Le modéle de Malcolm

Baldrige

Le modéle Baldrige vise a
promouvoir I'excellence
organisationnelle dans tous les
secteurs, en mettant I'accent sur
la performance globale,
I'innovation et I'amélioration
continue. 1l fournit un cadre
pour évaluer et améliorer la
performance organisationnelle
afin de répondre aux besoins des
parties prenantes et de rester
compétitif sur le marché.

Le modele Baldrige a
été développé par le

National Institute of
Standards and
Technology  (NIST)

des Etats-Unis dans
les années 1980.

Le modéle Baldrige vise a aider les

organisations a atteindre I'excellence
organisationnelle en se concentrant
sur les résultats, les processus et
I'apprentissage continu. Il encourage
linnovation, la transparence, et
I'engagement des parties prenantes
pour améliorer la performance et la
compeétitivité.

Le modele Baldrige évalue ces sept
domaines clés pour évaluer la
performance  organisationnelle et
identifier les domaines d'amélioration
potentielle

Leadership

Stratégie

Clients

Mesure, analyse et connaissance des
données

Personnel

Opérations

Résultats

Complexité : en particulier pour
les petites et moyennes entreprises.
Orientation américaine

Focus sur les résultats financiers
Manque de preuves empiriques

Le  navigateur
Skandia

de

Ce modeéle, largement reconnu
comme un tableau de bord
stratégique axé sur le capital
immatériel, vise a intégrer les
aspects  financiers et non

Il a été développé par

Leif Edvinsson en
1997 alors  qu'il
travaillait chez
Skandia, une société
internationale

- Mesurer
intellectuel.
- Mettre l'accent sur cing dimensions
clés : financiere, client, processus,
renouvellement  (innovation) et
développement, et capital humain.

et gérer le capital

AXxes principaux :

- Axe financier

- Axe client

- AXe processus

- Axe renouvellement (innovation) et
développement.

Simplification excessive de la
complexité du capital intellectuel
Manque de validation empirique,
Difficulté d'application pratique.

- Absence du capital relationnel et
social, pour obtenir une vue plus
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La pyramide de Lynch
et Cross

financiers de la performance | d'assurance et de | - Permettre aux organisations de - Axe capital humain : compléte de la performance
organisationnelle. services financiers | prendre des décisions éclairées. - Intégre a la fois des indicateurs | organisationnelle
basée a Stockholm. - Comprendre la contribution des | financiers et non financiers.
ressources immateérielles a la création | - Encourage une approche holistique de
de valeur. la gestion du capital intellectuel.
- Reconnait l'importance des actifs
immatériels pour la réussite a long terme
de I'organisation.
Prépondérance aux indicateurs

Offre vision compléte de la
performance organisationnelle.
Ce modele vise a fournir un
cadre pour aligner les objectifs
stratégiques de I'entreprise avec
ses activités quotidiennes, en
mettant en évidence
I'importance de la connexion
entre la vision globale de
I'entreprise et ses objectifs
opérationnels.

Lynch et Cross

- Clarifier la relation entre la stratégie

globale de I'entreprise et ses activités
opérationnelles.

- Mettre en évidence les indicateurs

clés pour évaluer la performance dans
ces domaines.

- Souligner Il'importance de la

flexibilitt comme critére essentiel
pour la compétitivité et la survie dans
un  environnement
dynamique.

commercial

- Vision stratégique de l'entreprise en
haut de la pyramide.

- Objectifs financiers et de croissance a
long terme.

- Indicateurs de marché évaluant la
satisfaction client et la flexibilité.

- Indicateurs financiers se concentrant
sur la productivité et la rentabilité.

- Indicateurs opérationnels couvrant la
qualité, la livraison, les délais de
transformation et les codts.

financiers et de marché, parfois au
détriment  d'autres  dimensions
importantes de la performance
organisationnelle.

Simplicité excessive

Mangque de spécificité : Le modele
ne fournit pas de directives
détaillées

Focus étroit sur la rentabilité
Manque de prise en compte des
parties prenantes

Limitation a une seule perspective
financiere de la performance
organisationnelle.

Le Cadre dauto-
évaluation des fonctions
publiqgues CAF (The
Common  Assessment
Framework)

Le CAF a été développé dans
un contexte européen pour
I’entreprise publique et peut
nécessiter  des  adaptations
culturelles et contextuelles pour
étre pleinement applicable dans
d'autres régions du monde. vise
& instaurer une  bonne
gouvernance dans le secteur
public en mettant I'accent sur
I'innovation, la numérisation, la

durabilité et la diversité. Il
cherche a améliorer les
performances

organisationnelles  afin  de
fournir des services publics
répondant aux attentes des
citoyens ou des clients.

Le CAF a été établi
en 2006 grace a la
coopération entre le
Réseau européen de
I'administration
publiqgue (EUPAN),
I'EIPA (European
Institute  of Public
Administration) et les
ministres  européens
en charge des
administrations
publiques.

Le modele CAF vise a aider les

administrations publiques a améliorer
leurs pratiques et a répondre aux
exigences croissantes en matiére de

performance, d'efficience, de
transparence et de qualité du service
rendu.

Structure générale :

Auto-diagnostique

Auto-évaluation

Identification des points forts et des
pistes d'amélioration

Implication des parties prenantes

Plan d'action d'amélioration

Le modele CAF traite neuf axes
essentiels pour évaluer la performance
des administrations  publiques et
promouvoir I'amélioration continue :
Leadership

Stratégie et planification

Gestion des ressources humaines
Gestion des processus

Partenariats et ressources

Résultats clients

Résultats sociaux

Résultats en termes de personnel
Résultats en termes de société

Complexité : Le CAF peut étre
percu comme complexe en raison
de sa structure détaillée et de ses
nombreux criteres et sous-criteres.
Subjectivité L'évaluation de
certains critéres, tels que le
leadership ou la satisfaction des
citoyens, peut &tre subjective et
dépendante  des  perceptions
individuelles des évaluateurs.
Manque d'adoption : Dans certains
cas, le CAF peut ne pas étre
pleinement adopté par les
organisations publiques en raison
de la résistance au changement, du
manque de sensibilisation ou de
I'absence de volonté politique.
Adaptation culturelle : congu dans
un contexte européen
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the Swedish Institute
for  Quality (SIQ)
modeéle de ’excellence
organisationnelle

Utilisé en Suéde depuis 1992
Applicable dans les secteurs
privé et public

Congu par le Swedish
Institute for Quality

Promotion d'une culture de qualité

continue
Amélioration  des
organisationnelles

performances

Les sept critéres principaux du Modele
SIQ (Swedish Institute for Quality) pour
I'excellence opérationnelle sont les
suivants :

Leadership (Direction)

Planification stratégique

Développement des
humaines
Gestion des processus

Résultats organisationnels
Satisfaction des clients
Satisfaction des employés

ressources

Orientation ~ étroite  sur les
processus

Emphase sur les indicateurs plutot
que sur les résultats concrets
Manque de reconnaissance de
I'innovation, de la créativité et de
I'éthique des affaires

Prise en compte limitée des
dimensions sociales,
environnementales et écologiques
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