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Résumé

Le Balanced Scorecard (BSC), guide les acteurs a mieux piloter les organisations et a
interpréter la stratégie en objectifs généraux, en objectifs opérationnels et en indicateurs ; ce
qui favorise la performance des organisations. Les académies de 1’éducation et de formation
au Maroc n’ont pas de service de controle de gestion et pourtant elles utilisent certaines de ses
pratiques. On peut dire que les académies de I’éducation et de formation font du contrdle de
gestion sans le savoir. Elles ont besoin d’€tre restructurées pour la mise en place d’un service
controle de gestion opérationnelle. Cette recherche a pour objet d’adapter le Balanced
Scorecard aux besoins des gestionnaires des académies de 1’éducation et de formation, des
directions provinciales, des divisions et des services, et combler les insuffisances des outils de
pilotage traditionnels. Afin de suivre la mise en ceuvre de la stratégie de réforme de
I’éducation et de formation. Le BSC permet également d’optimiser la vision stratégique
2015-2030 de la réforme de 1I’enseignement mise en place sous 1’égide du Conseil Supérieur
de I’Education, de la Formation et de la Recherche Scientifique, car le BSC permet d’assurer
une vue globale de différentes composantes, I’implication de tous les acteurs, 1’alignement et
la coordination entre les actions de 1’administration centrale, les académies de 1’éducation et
de formation, les directions provinciales et les établissements scolaires.

Dans ce cadre notre problématique peut étre formulée de la maniére suivante : Dans quelle

mesure le Balanced Scorecard utilisé¢ dans le secteur privé peut-il étre adapté au contexte de
management des académies de I’éducation et de formation au Maroc ? Quels sont les
indicateurs a adopter pour le suivi de la mise en ceuvre de la stratégie de 1’éducation et de
formation a 1’échelle régionale ?

Mots-Clés : BSC; performance; efficience; administration publique; académies de
I’éducation et formation.

Abstract

The Balanced Scorecard (BSC), guides the actors to better manage the organizations and to
interpret the strategy in general objectives, in operational objectives and in indicators, which
promotes the performance of organizations. The education and training academies in Morocco
do not have a management control service and yet they use some of its practices. You could
say that education and training academies do management control without knowing it. They
need to be restructured in order to set up an operational management control service. The
purpose of this research is to adapt the Balanced Scorecard to the needs of managers of
education and training academies, provincial directorates, divisions and services, and to fill
the gaps in traditional management tools. With a view to monitoring the implementation of
the education and training reform strategy. The BSC also makes it possible to optimize the
2015-2030 strategic vision of the educational reform put in place under the aegis of the
Higher Council for Education, Training and Scientific Research, because the BSC makes it
possible to ensure a global view of different components, the involvement of all stakeholders,
alignment and coordination between the actions of the central administration, education and
training academies, provincial directorates and schools. In this context, our problem can be
formulated as follows: To what extent can the Balanced Scorecard used in the private sector
be adapted to the context of management of education and training academies in Morocco?
What indicators should be adopted for monitoring the implementation of the education and
training strategy at the regional level?

Keywords: BSC; performance; efficiency; public administration; education and training
academies.
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Introduction

L’administration publique au Maroc, souffre des dysfonctionnements. Ceux-ci se traduisent
par 'insatisfaction des citoyens vis-a-vis des services publics. Dans ce contexte, le « New
Public Management » a apporté une panoplie des outils ayant déja montré leur pertinence
dans le secteur privé et qui pourraient étre testés dans le secteur public en vue de donner des
solutions aux problémes de gestion. Parmi ces outils, le controle de gestion prend une bonne
place. « Le controle de gestion s’émerge progressivement dans la sphere publique avec la
LOF et le passage d’une logique de moyens a une culture de résultats » (Hasnaoui, R. 2019),
c’est-a- dire de la performance.

Dans le cadre des attributions qui sont dévolues aux Académies de 1’éducation et de
formation, ces derniéres sont chargées de la mise en ceuvre de la politique éducative et de la
formation, compte tenu des priorités et des objectifs nationaux établis par le ministére de
tutelle. Si I’autorité de tutelle maintient la détermination des axes stratégiques majeurs, il
communique aux académies le devoir de I’adoption de la politique publique (Muriel J. et
Nicole P. 2012). Face aux nouveaux rdles des académies, ces dernieéres doivent disposer d’une
panoplie d’outils nouveaux de management tel que le Balanced ScoreCard (BSC)- tableau de
bord prospectif ou tableau de bord équilibré. En tant qu’outil de pilotage de la performance, le
BSC servira au mieux et répondra aux besoins du gestionnaire de ces établissements en
limitant les insuffisances des outils de pilotage traditionnels. La conception d’un systeme de
pilotage de la performance global doit prendre en considération les mesures financiéres et non
financieres. Dans le domaine de 1’éducation, ce systéme permet d’assurer les fonctions

principales suivantes (Muriel J. et Nicole P. 2012) :

e Le suivi de la performance des directions provinciales, des divisions et des services du
secteur de I’éducation nationale.

L’¢évaluation et la comparaison des performances des directions provinciales, des
divisions et des services, admettant de comparer les écarts conformément a la vocation
nationale ;

e Le suivi du degré d’efficacité des académies régionales en matiére de mise en ceuvre

des projets dictés par le ministére comme priorité.

Le BSC constitue un outil important pour les gestionnaires des académies de I’éducation et de
formation dans le pilotage de la performance, le suivi de I’adoption des projets stratégiques de

I’enseignement.
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En effet, depuis sa création en 1992 par Norton et Kaplan, le BSC a procuré une grande utilité
dans la sphére académique et professionnelle. D’innombrables applications du BSC ont été
recensées dans le monde industriel et dans le secteur privé. Le BSC permet une excellente
articulation entre les objectifs stratégiques et opérationnels et, enfin, concourt au
perfectionnement de la performance de 1’organisation (Kaplan 1996).

Le BSC parait appropri¢ au controle et pilotage du secteur de 1’éducation nationale, il
convient de déterminer comment le BSC peut-il s’adapter aux activités immatérielles comme
I’enseignement. Quelles sont les conditions, les spécificités et les limites de la transposition
d’un outil de pilotage de la performance utilisé dans le privé a la sphére publique en général et
particulierement au secteur de I’éducation nationale.

Notre recherche consiste a développer un essai de conception d’un BSC adapté aux académies
de I’éducation et de formation afin de suivre la mise en ccuvre de la stratégie réforme de
I’éducation et de formation. Les académies de 1’éducation et de formation n’ont pas de
service de contrdle de gestion et pourtant elles utilisent certaines de ses pratiques. On peut
dire que les académies de 1’éducation et de formation font du controle de gestion sans le
savoir. Elles ont besoin d’étre restructurées pour la mise en place d’un service contrdle de
gestion opérationnelle.

Dans ce cadre notre problématique peut étre formulée de la manicre suivante :

Dans quelle mesure le Balanced Scorecard utilisé dans le secteur privé peut-il étre
adapté au contexte de management des académies de I’éducation et de formation au
Maroc ? Quels sont les indicateurs a adopter pour le suivi de la mise en ceuvre de la
stratégie de I’éducation et de formation a I’échelle régionale ?

Pour traiter notre sujet, nous allons commencer tout d’abord par un cadrage conceptuel de la
performance et du BSC, dans un deuxieéme point la revue de la littérature de 1I’impact de
I’introduction du BSC sur la performance. Enfin, dans le troisiéme point, le cas marocain est
étudié en vue d’analyser et appréhender, a partir de la revue de littérature, le processus de
I’introduction du BSC dans les académies de 1’éducation de 1’éducation et de formation.
1-Cadre conceptuel : le balanced ScoreCard et la performance

Nous allons clarifier le concept de la performance et du Balanced Scorecard.

1-1-Le concept de la performance

Pour une organisation publique ou privée, la performance signifie le degré d’accomplissement

des objectifs escomptés. Ce concept signifie également la capacité d’une organisation
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d’obtenir des résultats conformes aux objectifs en rentabilisant les ressources ou minimisant

les cotits des processus mis en ceuvre. L’objectif n’est pas nécessairement quantifié mais le

résultat devrait normalement étre mesuré.

Dans ce qui suit nous allons présenter une synthése de définitions pour pouvoir appréhender

le sens de la performance.

Tableau 1 : définitions données a la performance

Auteurs

Définitions

Bouquin 1994, Chapellon et Helmond
1994, Hopwood 1973, Anthony et al.1984,
Merchant 1985 ;

La performance est attachée aux indicateurs financiers
c’est la performance financiere, et aux indicateurs non

financiers c¢’est la performance non financicre.

Notat, 2007 ;

La performance est multidimensionnelle ou le sens est lié

au contexte dans lequel il est employ¢.

Marion et al, 2012 ;

La performance désigne 1’efficacité, [’efficience, la

cohérence et la pertinence.

Salgado, 2013 ;

La performance est un concept multidimensionnel qui

integre différentes dimensions et différents indicateurs de

mesure.

Source : les auteurs
Nous pouvons dire que la performance est un concept multidimensionnel, qui integre de
multitudes dimensions qui se différe selon le contexte des organisations. Dans le secteur
public, la performance se centralise sur les avantages que les citoyens retirent des services
rendus par 1’administration publique concernée.

1-2-Le concept du balanced ScoreCard
Pour Kaplan et Norton « ... La BSC est un nouveau cadre qui permet d’intégrer des
indicateurs stratégiques :@ en plus des indicateurs financiers de la performance passée, il
propose des déterminants de la performance future ... La BSC décline la mission et la
stratégie en objectifs, ceux-la s’inscrivent sur quatre axes :@ [’axe financier, celui des
performances vis-a-vis des clients, celui des processus internes et celui de |’apprentissage
organisationnel » (R.S. Kaplan & D.P. Norton, 1996).
« Les quatre axes de la BSC se sont révélés parfaitement appropriés pour un large éventail

d’entreprises de différents secteurs d’activités. Ils n’ont toutefois rien d’un carcan ; ils
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constituent plutot une trame. Aucun théoreme mathématique n’affirme qu’ils seront a la fois
nécessaires et suffisants. Néanmoins, nous ne connaissons pas une seule entreprise qui utilise
moins de quatre axes » (R.S. Kaplan & D.P. Norton 1996). Kaplan et Norton créent un
tableau de bord multidimensionnel qui constitue des indicateurs de la performance
antécédente et les déterminants de la performance ultérieure. Selon ces auteurs, le BSC est un
systeme intégré de management permettant le suivi de la mise en place de la stratégie de
I’organisation. Il permet de faciliter le passage de la simple vision comptable a une vision plus
globale de la performance qui s’intéresse aux sources de performance (les clients, les
mécanismes et la dynamique de progression de 'entreprise) au lieu des indicateurs financiers.
La BSC permet de communiquer la stratégie a tous les acteurs de 1’organisation sur les
démarches stratégiques a suivre pour administrer les actions de 1’organisation, tirer au mieux
intérét des opportunités et entraver certains risques.

La performance globale d’une activit¢ matérielle est souvent mesurée par des indicateurs
financiers et non financiers, par contre la mesure de la performance d’une activité
immatérielle comme I’enseignement ne peut se réaliser qu’en fonction de ses finalités. Kaplan
et Norton ont proposé un tableau de bord prospectif qui comporte quatre axes centrés autour

de la stratégie de I’entreprise comme suit :

Figure 1 : Les quatre perspectives du BSC

L’axe Client

Comntient sommes-nous pergus pa

L’axe Financier«—— stratégie d’entreprise ——»1’axe processus interne

lle est notre performance financiere ?

Apprentissage organisationnel
Comment s’améliorer au quotidien ?

Source : R. Kaplan, et D. Norton, le tableau de bord prospectif, Editions d’organisation,
1998.
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Dans la théorie de caplan et Norton ces quatre axes ont des liens de cause a effet : les résultats
de I’axe apprentissage doivent avoir des effets sur 1’axe du processus, de méme que sur I’axe
client et enfin des effets sur I’axe financier.

C’est un tableau pondéré, il couvre tous les secteurs de ’entreprise (finances, clients,
processus et produits, ressources humaines), et attache les mesures par des liens de cause a
effet (indicateurs de leviers et indicateurs de résultats).

Le tableau de bord prospectif se présente comme un instrument de suivi de la performance
globale, organisé autour de quatre axes : finances, clients, processus internes, apprentissage
organisationnel. Il transcrit la stratégie de I’entreprise en un ensemble d’indicateurs de
performance qui composent I’assise du dispositif de pilotage. Il propose une approche
intégrée des dimensions opérationnelles et financicres, des visions a court terme et a long
terme. C’est en ce sens qu’il mérite le qualificatif « équilibré ». Ses axes sont équilibrés et

interdépendants .

Figure 2 : Finalités, objectifs, moyens et indicateurs de performance

Finalités de ’organisation

-

Objectifs K‘ objectifs qualitgtifs
| /

»Décisions«——— |

Mesure de la performance

Indicateurs quantitatifs et qualitatifs

Ecarts

Source : les auteurs
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Dans tous les cas, les indicateurs peuvent étre quantitatifs ou qualitatifs. Toute mesure des

performances permet de comparer les résultats obtenus avec les objectifs initiaux. La mise en

¢vidence d’écarts significatifs doit conduire a la prise de décisions correctives.
2- Revue de la littérature : le BSC comme outil de la performance organisationnelle

Dans cette section nous allons tenter d’analyser la revue de littérature traitant la relation BSC
et performance organisationnelle. Ainsi, plusieurs chercheurs ont tenté de mettre en évidence

cette relation entre I'utilisation du BSC et la performance d’une organisation.

Tableau 2 : BSC et performance organisationnelle

Auteurs Principaux résultats

Kollberg et Elg (2011), -le BSC fournit une base pour un dialogue

e 4is . d'amélioration de la performance ;
IIs ont étudié les pratiques du BSC dans un p ’
contexte public « un centre de services de
soins de sante ».

-le BSC aide les gestionnaires a améliorer la

mesure de la performance.

Inamar, Kaplan et Reynolds (2002), -le BSC est un outil d'exécution de la

stratégie ;

IIs ont mené une étude dans des

. . . . | -le BSC est un outil de gestion de la
organisations fournisseurs de soins de santé.

performance ;

Walker et Dunn (2006), -Cette ¢tude confirme les résultats trouvés

IIs ont étudi¢ I’impact de mettre en place le
BSC pour mesurer la performance et la

productivité en milieu hospitalier aux Etats-

par Inamar et All (2002). Le BSC peut
améliorer la gestion et la prestation des soins

de sant¢ a moindre colit et sans perte de

Unis. qualité.

Source : les auteurs

Nous pouvons dire que le BSC permet la mise en ceuvre de la stratégie d’une organisation
publique. Il a pour objectif de communiquer et déployer la stratégie aux acteurs, d’aligner les
actions des acteurs afin de profiter des opportunités et de contrecarrer les menaces et mesurer
I’avancement d’une stratégie.

L’évolution d’installation du BSC au sein d’une administration publique, figé sur des

fondements d’efficacit¢ et d’efficience, conditionne I’implication du tous les acteurs,
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I’identification de la vision et de la stratégie, 1’identification des perspectives du BSC, et la

traduction de la stratégie en objectifs opérationnels et indicateurs.

3-L’adaptation du BSC au secteur public: cas des académies de I’éducation et de
formation au Maroc

Les organisations publiques ont des spécificités différentes aux organisations privées, c’est
pourquoi le modele original du BSC devait étre revu afin de 1’adapter aux spécificités des

organisations publiques.

3-1-Le processus proposé par Kaplan et Norton
D’apres Kaplan et Norton, le processus du BSC débute par placer au centre la vision et la
stratégie de [’organisation, et par la suite la traduction de cette stratégie sur les quatre axes
de la performance c’est-a-dire en objectifs stratégiques, puis en mesures opérationnelles, puis
en indicateurs et enfin en buts spécifiques a tous les niveaux de 1’organisation, des divisions et
des services.
Dans un contexte un peu proche aux administrations publiques, Kaplan, 2001, a cherché
I’application du BSC dans le domaine des organisations a but non lucratif, il propose a ces
derniéres de placer au sommet du tableau de bord un objectif de leur mission fondamentale
c’est-a-dire la responsabilité de 1’organisation vis-a-vis de la société, au lieu de I’axe client.
C’est un objectif supréme qui doit étre a long terme, les sous-objectifs liés aux autres axes du
BSC seront dirigés vers la perfection de cet objectif de plus haut niveau.

3-2-L’adaptation de la démarche BSC aux académies de I’éducation et de
formation au Maroc
Nous nous inspirons du cadre théorique du BSC décrit par Kaplan et Norton et son adaptation
au secteur public pour proposer un BSC spécifique aux académies régionales de 1’éducation et
de formation.
L’axe processus interne et I’axe apprentissage organisationnel semble adapté aux académies
de I’éducation et de formation. Par contre, I’axe clients pourrait étre remplacé par axe éléves

et parties prenantes, et enfin 1’axe financier pourrait devenir axe ressource/dépense.

Par conséquence, il est possible que le schéma présenté ci-dessous soit un modele de BSC

pour le pilotage stratégique des académies de 1’éducation et de formation.
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Figure 3 : Adaptation du modele présenté par Kaplan et Norton,

L’axe ¢leve et partie prenante

L’axe ressource /dépense «—— Stratégie de I’académie ——» L.’axe processus interne

’axe apprentissage-Innovation
Source : les auteurs

Mais avant tout, il est au passage primordial de clarifier et la vision et la mission de ces
établissements publics a savoir les académies de 1’éducation et formation. La mission des
¢tablissements publics subventionnés par I’Etat est la gestion et le développement du systéme
¢ducatif régional, conformément a la loi n°® 07-00 promulguée par le dahir n° 1.00.203 du 19
mai 2000 portant création des académies régionales d’éducation et de formation.

Quant a la vision, ces établissement publics ont pour ambition la formation des futur(e)s
citoyen(ne)s, la réalisation des objectifs du développement humain durable et la garantie du
droit a I’éducation pour tous.

Il en découle sur la base du cadre théorique du BSC de Kaplan et Norton, une représentation
schématique des thémes prioritaires structurés autour de quatre perspectives du BSC. Dans la
figure 4, nous avons regroupé les themes dans chaque sous-dimension des perspectives, puis
représenté les liens logiques de cause a effet.

Aussi, apreés la priorisation des thémes de la carte stratégique, nous avons procédé a une
priorisation des thémes contenus dans la carte stratégique en tenant compte, d’abord, du lien
avec la stratégie des académies de I’éducation et de formation, ensuite du nombre de
récurrences des objectifs stratégiques, de 1’alignement de ces objectifs avec les thémes
stratégiques prioritaires du ministére de I’éducation nationale et enfin, I’identification des

indicateurs clés de performance.
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Tableau 3 : Exemples de projets stratégiques selon les 4 perspectives du BSC

Perspective éléve et partie prenante

Eleéves
L’accessibilité et continuité L’efficacité La qualité
La généralisation, Réduire le nombre des | La promotion de I’individu
L’extension. redoublants et des échecs. et de la société.
La qualité des | Un capital humain qui
apprentissages pour tous. répondrait aux aspirations de

la société.

Partie prenante

Satisfaire les exigences de Construire-gérer les Transparence de la gestion
I’environnement. ¢tablissements. budgétaire.

L’interaction positive avec La mobilisation des

son environnement. ressources.

|

Perspective ressource/dépense

La mobilisation des | Sources de financement | Optimisation des dépenses

ressources innovantes

1

Perspective processus internes

Processus management Innovation Processus qualité
opérationnel
Gouvernance et réforme | -Promotion par mérite L'amélioration de la qualité
pédagogique -Gestion par projet de 1'éducation dépend de la
-Innovation pédagogique flexibilité et innovant
-Evaluation des résultats

|

Perspective apprentissage et développement
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Compétence Technologie Information
Combler les lacunes en | Introduction des Le travail de 1I’équipe
compétences technologies de

I’information et de la

communication

Source : les auteurs

L’¢étape qui suit I’élaboration de la carte stratégique est le choix des indicateurs de mesure de
la mise en ceuvre des objectifs stratégiques. Il s’agit de définir pour chaque objectif des axes

stratégiques un indicateur permettant de mesurer le degré de réalisation et de satisfaction.

Tableau 4 : Exemples d’indicateurs associés aux projets stratégiques

Perspective ressource/dépense : Perspective processus internes :
Exemples d’objectifs : Exemples d’objectifs :

-Améliorer les outils pédagogiques -Améliorer le cadre institutionnel et
-Améliorer la structure des cotts juridique

Exemples des indicateurs : -Améliorer les processus créateurs de
-Taux d’optimisation des charges valeur

-Part du budget Exemples des indicateurs :
-Nombre de projets financés -Taux d’informatisation des processus

-Taux de déploiement de la stratégie

-Taux de réalisation du programme

Perspective €léve et partie prenante : Perspective apprentissage et innovation :
Exemples d’objectifs : Exemples d’objectifs :

- Accueillir tous les ¢éléves et garantir | -Développer la gestion et les facteurs de
I’égalité¢ de leurs chances au cours de leur | motivation du personnel

parcours de formation -Améliorer les compétences du personnel
-Améliorer le taux de réussite
-Améliorer la qualité des connaissances
Exemples des indicateurs : Exemples des indicateurs :

- Les taux d’accés aux établissements a | -Taux moyen des formations = nombre de
acces limités jours de formation/nombre de fonctionnaires

-Taux de maitrise des langues (par ordre | en formation
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croissant de maitrise) -Taux d’accés des fonctionnaires a la
-Taux de réussite= le nombre d'admis/ | formation = nombre de fonctionnaires en
l'effectif des candidats formation /nombre total des fonctionnaires

- % du budget en formation continue = % du
budget consacré a la formation continue /

budget total

Source : les auteurs

3-3-Les difficultés et les limites de ’adaptation du BSC au secteur de I’éducation
L’adaptation du BSC aux académies de 1’éducation et formation n’est pas sans poser des
difficultés pratiques. Le pilotage du systéme éducatif n’est pas aisé, nous soulignons les
limites qui pourraient entraver 1’adaptation de cette démarche comme suit :

-L’enseignement a des objectifs tres larges et trés complexes ;

-L’enseignement est une activité a caractére immatériel, d’ou la difficult¢ de mesure des
aspects intangibles. Cela rend délicat la démarche BSC sur le plan régional au niveau des
académies de 1’éducation et de formation ;

-La performance d’une académie régionale est également conditionnée par la formation et la
responsabilisation des ressources humaines ;

-D’autres limites sont liées a la conception stratégique, aux perspectives, aux theémes
stratégiques et aux choix d’indicateurs fiables ;

-Les risques s’agrandissent avec I’alignement des comportements du personnel a la stratégie.
-Certains indicateurs sont mal définis, ce qui rende difficile 1'établissement et 1'exploitation de
données ;

- L'environnement externe comme dimension importante ayant un impact sur la performance.

Conclusion

En guise de conclusion, a travers la revue de la littérature étudiant le lien entre BSC et
performance organisationnelle, il est a noter que 1I’implémentation des outils de contrdle de
gestion notamment le BSC engendre un impact positif sur la performance des organisations.
Le succés de cette mise en place dépend d’un ensemble de conditions : des objectifs, une

vision claire, une stratégie, et une bonne intégration et implication des acteurs concernés.
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Dans notre terrain d’étude, le BSC permet d’optimiser la vision stratégique 2015-2030 de la
réforme de 1’enseignement mise en place sous 1’égide du Conseil Supérieur de I’Education, de
la Formation et de la Recherche Scientifique. Cette vision vise une école publique de I’équité,
de la qualité et de la promotion. Le BSC permet d’assurer une vue globale de différentes
composantes, I’implication de tous les acteurs, 1’alignement, la coordination entre les actions
de I’administration centrale, les académies de I’éducation et de formation, les directions
provinciales et les établissements scolaires et enfin la mobilisation des acteurs et des
partenaires du systéeme autour de la stratégie sur quatre axes: éléve/ partie prenante,
ressource/dépense, processus internes et apprentissage/développement.

Une interrogation s’individualise ; Quel serait son impact sur la performance des académies

de 1’éducation et de formation ?
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