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Résumé :

Les caractéristiques des activités de service sont
étudiées et un cadre conceptuel unifié de référence
est développé.

Les préoccupations principales du contréle de
gestion des services qui en découlent ainsi que les
instrumentations associées sont présentées :
I'évaluation de l'efficience des unités d’'un réseau
la standardisation des processus productifs, la
gestion des temps et des délais, la gestion des
revenus et des capacités, la mesure de la qualité d
service, la mise sous tension de l'entreprise de
service.

Des recherches récentes sur le contréle dans les
services sont alors mobilisées afin de comprendre
comment les pratiques et outils précédemment
identifiés s’intéegrent aux systemes globaux de

pilotage de la performance dans les entreprises de
service.

Mots Clés : contrble de gestion des services,
objectifs du contrdle, outils du contrdle, systemes
de pilotage de la performance.

Abstract:

Characteristics of service activities are reviewed
and a unified conceptual framework of reference is
developed.

The main considerations of service industry
management control derived from it, as well as
associated practices and tools, are discussed:
efficiency assessment of network units,
standardization of production processes, delivery
and waiting time management, yield and capacity
management, service quality measurement,
organization stretch of a service company.

Recent researches regarding management in
service activities are then considered to understan
how previously identified practices and tools are
integrated in global performance management
systems of companies dedicated to those activities.

Key Words service industry management control,
service industry control goals, service industry
control tools, performance management systems.



Introduction

Les économies développées sont de plus en plusosgrap d’'activités de service. En France
aujourd’hui seulement un quart des emplois se trod&ns I'agriculture, I'industrie et la
construction réunies. Les services administré®sgmtent un gros quart des emplois totaux et
les services marchands une petite moiti€. Notren@oee est donc aujourd’hui
fondamentalement une économie de service.

La structure de I'économie a changé mais les madegestion ont été faconnés dans le
contexte d'une économie encore dominée par sa ceemp®industrielle. Ainsi, les outils et la
fonction de controle de gestion ont été essentieie développés au tournant di"ZGiécle
aux Etats-Unis pour rationaliser les méthodes dtigeet accroitre I'efficience des grandes
entreprises industrielles. Les auteurs de référeeceette époque sont bien connus : Taylor
(organisation scientifique du travail), Brown (gdge de la performance financiere), Wilson
(optimisation logistique), Sloan (administration midgets), etc. Les grandes entreprises
pionniéres étaient essentiellement des firmes ineliss (de la chimie, de la métallurgie ou
de I'automobile) méme si les compagnies ferrov&aort joué un rdle non négligeable. Si on
trouve parfois dans les services la source deinsntautils (le taux de rotation des ventes dans
la grande distribution étant a I'origine de la déposition classique du ROI par exemple), les
méthodes du contrdle de gestion sont profondénmeptéignées des problématiques de la
transformation matérielle des biens : la standatidis des techniques et dpsocessde
production, la volonté d’homogénéiser la productittnmasse et de réaliser des économies
d’échelle, la gestion et le contréle des stocks, et

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

et le zéro stock en fabrication, le zéro délaiamistique. Elle a remis en cause I'optimisation
locale de la production de biens pour favoriserinésrrelations sur 'ensemble des processus
de la chaine de valeur, les flux tendus tirés jaaml et la réduction des stocks tampons. La
valeur fournie au client, qu’il soit interne ou ewxte, était au cceur de cette révolution
conceptuelle qui rapprochait l'industrie des prémations des entreprises de service.
Toutefois les activités de service se caractéripantdes différences fortes avec les activités
industrielles dans quatre caractéristiques fond&aes) reprises dans le fameux acronyme
IHIP (objet d’'une synthése de la littérature susuget réalisée par Zethaml alii en 1985)

qui est présent dans tous les manuels ou ouvragesa@és au management des services
depuis les années 80 : le caractére immatéhahr(gibility) ; la faible standardisation
(Heterogeneity; la production et la consommation simultandesegparability ; le stockage
impossible Perishability).

Par ailleurs, on peut distinguer deux aspects jp@ux dans le controle de gestion : la mesure
de la performance financiére globale (controlerdesltats) et 'amélioration de la qualité des
gestions locales (aide a la décision et contrésecdenportements). Dans legsiness schools
nord-américaines les enseignements de controleestéog sont souvent scindés et rattachés
pour partie a la comptabilité (calcul et analyss dodts, contrdle budgétaire) et pour partie a
la gestion des opérations (méthodes d’action sucdéits, la qualité et les délais ; indicateurs
et tableaux de bord). Dans les entreprises, onta&i@naussi une différenciation des fonctions
de contr6le de gestion : plutdt tournées vers lalétisation comptable et financiere et la
valeur créée pour l'actionnaire au niveau grougsutdt tournées vers la gestion des



opérations, les systemes d’information et la val@éée pour le client au niveau des unités
opérationnelles. La dimension financiere du coetrade gestion ne semble pas
fondamentalement affectée par la difféerence enmusgtrie et service, le travail des
contrdleurs de gestion au niveau groupe étant foedtalement identique dans les services et
'industrie. Il n’en est manifestement pas de mépoar la dimension opérationnelle du
contrble de gestion car le travail du contréleur ghstion des unités de terrain a des
particularités fortes dans le cas des activitésateice. Rappelons a ce propos la définition
générale que donne Bouquin (2006, p. 94) du cantiél gestion « Le contréle de gestion
est formé des processus et systemes qui permatbedtirigeants d’avoir 'assurance que les
choix stratégiques et les actions courantes, sesmrit et ont été cohérents, notamment grace
au _contréle d’exécutian> (c’est nous qui soulignons). Nous nous situdasc dans une
vision large du contrble de gestion qui a nos yeeise réduit pas a la comptabilité de gestion
et aux budgets mais va bien au dela.

Chenhall (2003, page 130) conseille de développerécherches, qu’il estime encore trop
limitées, sur le contréle de gestion du sectesrs#gvices. Dans cette perspective, I'objet de
cette contribution est de réfléchir aux méthodeswils de contrble de gestion liés a la
montée en puissance des services dans les éconmoniesnporaines. Des réflexions se sont
déja déployées au sujet du marketing des seniae®lpcket alii, 2008) et de la gestion des
opérations (Heineke et Davis, 2007). Nous souhsitfaire de méme pour le contréle de
gestion. Notre objectif, a cette étape, n'est pabatder les diverses configurations de
contrdle de gestion des entreprises de servicesneodes ensembles globaux, cohérents et
différenciés contrairement a ce que préconisentriviat Brown (2008) et ce gu’avait tenté
Bessire (1998) a partir de I'étude du commerce étaildet de la banque commerciale, mais
de faire le travail préalable et nécessaire (qubte connaissance n’a jamais été fait sous
cette forme) d’identification des particularités@@mmentales du secteur, de recensement des
enjeux spécifiques qui en découlent et des instniatiens liees et de mise en évidence des
logiques de contrdle mises en ceuvre. Pour ceierranous privilégierons comme champ
d’analyse les services a la personne plutbét quesdegices a l'entreprise et les services
« purs » plutbt que les solutions combinant praduitanufacturés et services liés que
développent de plus en plus les industriels. Gettégorie de prestations de services « purs »
a la personne représente en effet la majeure pd@eemplois du tertiaire marchand. Elle
concentre la plupart des spécificités remarquabléss services et constitue I'idéal-type de
référence prédominant. Les préoccupations de denté gestion qu’on y rencontre sont
emblématiques de ce qu’on retrouve a un degré ocautre dans la plupart des activités de
service.

Dans une premiere partie de notre réflexion, noudi€rons la nature spécifique des activités
de service et son impact sur les modes de gestida chaine de valeur servicielle. Dans une
deuxieme partie, nous mettrons en évidence lexpu@ations du contréle opérationnel des
services qui en découlent et l'instrumentation eig®o Dans une troisiéme partie, nous
réfléechirons a la nature des systemes globauxldeage de la performance dans les services
et nous verrons comment ils integrent les praticetesutils précédemment identifiés. Ceci
nous permettra de proposer une conception du dentté gestion dépassant la vision
classique d’Anthony (1965) et faisant sa juste @kata dimension opérationnelle. Ainsi notre
ambition est d’appréhender la réalité méconnueothiréle de gestion des activités de service
par un retour aux sources du contréle de gestion.



1. La nature spécifigue du management opeérationneties activités de
service

Les modalités du contrble de gestion sont toujétngitement liées a la nature de la fonction
de production qu’on pilote. Pour appréhender etatariser le contrdle de gestion des
activités de service, il faut donc identifier lg®sificités du secteur. C’est pourquoi, nous
allons d’abord mettre en évidence les caractéussgdes services et leurs impacts sur la
gestion des processus serviciels (1.1.) puis nessierons de dégager un cadre conceptuel de
référence utilisable ensuite pour notre réflexionlss modalités du contréle (1.2.).

1.1. Les caractéristiques distinctives des services

Quatre caracteres distinguent les services desitastiindustrielles : ils sont immatériels,
hétérogenes, produits et consommeés simultanémentstockables (Van Looy, Gemmel et
Van Dierdonck, 2003 ; Fitzsimmons et Fitzsimmor@)8&). Dans le secteur des services, le
modele d’affaires est composé de la cible commier¢iarget market, des caractéristiques
intrinseques du service offerggrvice conceptet des modes de délivrance de la prestation
(service delivery system choiteomme l'indiquent Roth et Menor (2003). Les modes
délivrance de la prestation de service étant au ceala réflexion en matiere de contréle de
gestion des services, nous présenterons les tomittamentaux des services en insistant a
chaque fois sur leur impact sur la gestion desatjpérs et de la relation avec le client.

1) Immatérialité des services

Les services sont immatérieisteingibility). lls ne consistent pas en la réalisation d’un tobje
physique mais en I'exécution d’'un concept dans cie au un processus. Ceci a comme
conségquence que, a l'inverse des biens physigasgjualités intrinseques des services ne
peuvent que rarement étre identifiees de facon aimat I'achat, ne se révelent qu’en partie
lors de I'expérience de consommation et pour lgguturestent difficlement évaluables
méme ex postpar le client (Zeithaml, 1981). On peut penser paemple au cas des
diagnostics médicaux. Un élément essentiel de &iayedes services est donc de rendre
tangible lintangible par l'utilisation des supp®rphysiques et des facteurs d’ambiance
(Bitner, 2000). On peut aussi accroitre la « liglgevisibilité » du client en dévoilant les
processus productifs mis en ceuvre pour le serair §gemple dans un restaurant japonais en
réalisant sous les yeux du client les phases dertrant du poisson cru, la préparation et la
cuisson des ingrédients d’accompagnement, la cboedes sushis, etc.) ou en rendant
possible, par l'usage des technologies Internetsui, a distance et de chez soi, de
I'élaboration et de la réalisation progressive @@restation (comme par exemple le suivi par
le client de La Poste du parcours des lettres swcadks).

La production de services nécessite I'implicationctient dans ce qui est une co-production
de la prestation qui associe l'offreur (entreprise)e consommateur (client). Le degré de
coopération peut étre plus ou moins important marss tous les cas le personnel est amené a
gérer simultanément deux faces de son métieredtaian opérationnelle (I'utile pour le client)

et la gestion relationnelle ('agréable pour lewt). En raison de I'immatérialité du service, la
satisfaction finale du client dépendra en effetaautdes conditions de réalisation de la
prestation que du contenu méme du service qustuiéivré.



2) Hétérogénéité des services

Les services sont beaucoup moins standardisésgumdns manufacturés produits en séries.
La diversité des situations rencontrées par I'gmise de service génere une tres grande
variété dans le processus de délivrance de laghi@stde servicehterogeneity Le service
est un processus s’étendant dans le temps, il sldnt des variations en fonction du
comportement du personnel de contact, des attehtiess réactions du client, des facteurs liés
a lenvironnement de la prestation. A c6té de cdté&érogénéité subie, il y a aussi
I'hétérogénéité choisie : la variété des prestatiein’adaptation aux demandes de la clientéle
peuvent constituer un facteur clé de succes fondahe@u modele d’affairede I'entreprise.

L’hétérogénéité intrinseque de la prestation deiserdécoule naturellement de ce qui vient
d’étre dit sur I'aspect relationnel de la prestaticen général, l'activité de service est plus
orientée vers les gens que vers les choses. Lenmaisde contact, maillon ultime de la

chaine de valeur, est I'élément décisif de la jtest de service qui mobilise une proportion
tres importante de facteur humain (beaucoup plesdguns I'industrie ou le capital technique
est central). C’'est pourquoi la formation, I'animatet le controle du personnel de contact
sont des éléments majeurs de performance destéstie service.

3) Coreéalisation de I'offre de service avec le dlie

Les services sont produits et consommeés simultamé@mseparibility ou simultaneity. La
production de service implique une interaction pbws moins profonde de l'offreur et du
client. La zone de contact peut étre importartigh( contact servicgsou moindre lpw
contact servicds mais la prestation est co-construite dans un gasMs dénommé
« servuction » (Eiglier et Langeard, 1987 ; Eigli2004). La Socialisation Organisationnelle
du Client (SOC) est un élément fondamental pousgiéu’association du client dans le
processus productif (Goudarzi et Eiglier, 2006)m@oee le client doit étre présent lors de la
réalisation de la prestation, les points de déhiseadu service se situent a proximité
immédiate de la clientele visée : les services danplupart du temps dépendants de
I'emplacement et effectués dans le réseau dessuhétéerrain.

L'inséparabilité de la production et de la consortiomde service a un impact certain en
matiere de gestion des opérations. La productisrbdens manufacturés se fait en usine dans
un systeme fondamentalement fermé (la présenctodesspermettant de découpler la phase
de production de la phase de commercialisation) enéinceci peut étre nuancé quand on est
dans le cadre d’'une production en juste a temgds®flux productifs sont déclenchés par les
commandes et donc « tirés par I'aval » (c’est mmite raison que nous avons indiqué dans
l'introduction que le Toyotisme fait entrer une tmardes préoccupations de service dans
I'univers manufacturier). Par opposition I'appardd production des services est un systeme
ouvert par nature. Si le gros probleme de la gedties opérations dans l'industrie est le
probleme des stocks de produits, la principalaatiltié de la gestion des opérations dans les
services réside dans la formation des files d'&teret la gestion des «queues » de
consommateurs attendant leur tour, ce que l'on pe&alyser comme un « stockage des
clients ».



4) Ajustement temporel de I'offre de service a kendande

Les services sont non stockablger(shability). A l'inverse des biens manufacturés, les
services ne peuvent pas étre stockés a la foisisanrde leur nature immatérielle, de leur
adaptation aux besoins spécifiques des différefieits et de la simultanéité de leur
production et de leur consommation. Il faut doradapter a une demande qui est souvent
fluctuante et volatile. Cette adaptation ne conegras que la derniere maille de la chaine de
valeur : en amont les actions Hdack officepeuvent étre d’'un grand secours pour face aux
aléas de la demande.

Le probléeme des pointes d’activité (« coups dexeet des files d’attentes (« queues ») est au
cceur de la gestion opérationnelle des activitéseddce. Le non stockage est a la source de
tous les problemes inhérents aux services en rai'sme capacité de production limitée face
a une demande variable et parfois imprévisible.nDmbreuses réflexions en management
des services portent sur la détermination de laaspoptimale (choix d’'investissement) et
sur les leviers d’action disponibles pour utiliser mieux une capacité existante (gestion des
opérations sur le terrain). Mais on peut aussi tisglides leviers d’action pour agir en amont
sur la demande, la déplacer et I'écrémer (Meyssonad08).

Les quatre criteres que nous venons de présentdr assez proches du triptyque des
caractéres techniques par lequel certains auteanedphones définissent les activités de
service : immatérialité, interactivité, immédiatétd. a ce propos Djellal et Gallouj, 2007,
page 10) mais s’y rajoute I'hétérogénéité qui esekdément essentiel quand on s’intéresse au
contrdle de gestion des services. On peut constogis classifications des services a partir de
tous ces criteres : en fonction du degré d’immalié®, du degré d’hétérogénéité ou du degre
de simultanéité. On peut aussi introduire de nowxeaiteres : I'importance relative de la
phase de contact entre le personnel et le cliBmportance des fluctuations (anticipées ou
non) de la demande ; le degré de personnalisagésnsérvices ; I'orientation des service
plutbt vers les personnes ou plutdt relativemertéguipements ; etc. On peut enfin faire des
typologies ou on croise certains de ces facteurx @edeux (Mills et Margulies, 1980 ;
Maister, 1997). Cette diversité dans les approdessservices amene tout a fait naturellement
a se poser la question de I'existence (ou non) dadre conceptuel global intégrant toutes
ces dimensions et valable pour I'ensemble desitadide service.

1.2. Un cadre de référence unifié difficile a trouer

Le secteur des services est actuellement I'objetnigations qui le transforment en
profondeur. Ces évolutions majeures des activitéssdrvice interviennent dans trois
dimensions : les modéles d’affaires se différertoitrse juxtaposent (signe de maturité dans
le cycle de vie des offres de service) ; les ses/ge globalisent, deviennent multipartenaires
et sont de plus en plus le fait de réseaux intgarusationnels ; enfin, grace a la technologie
(les automates et Internet), le client est de ptuplus impliqué dans la prestation, se passant
méme parfois du personnel de contact.

En effet, alors que I'offre de service a été pehdlamgtemps relativement homogéne dans ses
parametres commerciaux et stratégiques avec demegorde prestations qui étaient
généralisées successivement sur un marché, orteass&@ntenant de plus en plus a la
coexistence sur un méme marché de chaines de vedeudifférentes : par exemple une offre
haut de gamme, une offi@v costet plusieurs offres intermédiaires dédiées a ioasecibles.

On a donc plusieurs modeles d’affaires qui se awanaent mais qui sont bien différents



dans les caractéristiques de I'offre (servicesdsieds ou sur mesure par exemple) comme
dans la clientele visée (focalisation sur des sed¢gratistincts du marché global).

La nécessité pour les entreprises innovantes decsede croitre rapidement face a la

concurrence les amene aussi souvent, si elles rdodévelopper un réseau d’agences, de
bureaux ou de points de délivrance de la prestaioxoisinage de la clientéle, a choisir un

mode de généralisation passant par la délégatidiasaociation comme par exemple dans le
cas des réseaux de franchise. Parfois, il faut fairssi une offre globale au client englobant
des prestations différentes mais liees sur la ménaéne de valeur (par exemple dans le
tourisme). Dans toutes ces situations, se possrrtibléemes de coordination et de contréle
de la qualité des prestations dans une offre codebat solidaire qui est celle du systeme de
service dans son ensemble.

Les technologies, et notamment les technologiddrermation, jouent enfin un grand réle
dans I'évolution récente du secteur des servicesidveloppement des automates fait que les
clients sont de plus en plus actifs et impliquéssda délivrance de la prestation mais avec
une baisse de I'intensité de la phase d’interadtiomaine avec le personnel de contact. C’est
le cas quand le client passe par un standard e automatisé, quand il prend et paie
tout seul son billet de train ou procede a desaijm#rs au guichet automatisé d’une banque.
C’est toujours le cas quand il se sert, pése, &ireget paie ses courses dans la grande
distribution généraliste, en totale autonomie @guport au personnel de caisse. L'irruption
d’Internet bouleverse bien évidemment les repéaes de champ des services : le personnel
de contact est absent, et c’est alors I'expérighcelient lors de son passage sur un site et
pendant 'usage du réseau virtuel qui est cruciale.

Ces modifications font que la définition des sessicpar les quatre attributs évoqués
précédemment devient de plus en plus difficile @@mombreux services ne les respectent
plus de facon exhaustive). Certains auteurs spgteisldu marketing des services indiquent
aussi que la distinction entre production de sesviet production de biens, telle qu’elle est
soulignée dans le modele IHIP, est fragilisée eardeux univers sont de plus en plus proches
(Vargo et Lusch, 2004). La nécessité se fait joairrecentrer les fondements conceptuels
définissant les services afin d’appréhender derfggobale et intellectuellement unifiée les
services. Cette volonté est dailleurs au cceur diwveldppement actuel d'effort
interdisciplinaires visant a faire émerger une ies@® des Services » qui permette de fédérer
trois champs d’étude : les recherches en gestioatégies dans les services, marketing des
services, gestion des processus productifs selsjiqgiotage de la performance dans les
services, etc.) ; les recherches en technologiacgmiion des supports physiques mis en
ceuvre dans les processus en amioantK officg ou en avalffont office, ergonomie et design
de l'accueil des clients, outils et systémes infatiques, environnement Internet, méthodes
de traitement de l'information, etc.); les recles en sciences sociales (psychologie,
sociologie, communication, comportements innovand$;.). Des coopérations entre
universités (Université of Cambrige (UK), Univeysif California Berkeley (USA), North
Carolina State University (USA), etc.) et grandedreprises (IBM particulierement) se
développent autour de cetteService Science, Management and Engineering (SSMB)
émergence.

Certains auteurs proposent un nouveau paradigmaisséint les services comme de la
création de valeur pour le client sans cessionrdigsdde propriété (Lovelock et Gummesson,
2004). Pour eux les concepts de location ou dasdddcces sont centraux dans la définition
des services mais en raison de la grande divetsiésituations doivent étre précisés et la



théorie discutée a partir d’études sur les sousgcaies de services afin d’éviter des
généralisations abusives ou mal fondées. D’autr@gosent d’élaborer une théorie unifiante
des services autour de la place centrale du constenmdans la co-construction de la
prestation (Sampson et Froehle, 2006). Dans cpfieehe, ils reprennent la tradition qui fait
de la relation de service (comme mode de coordinantre agents économiques) I'élément
fondateur de ce type d’activités (de Bandt et Gadi®94). Le service est défini comme
'ensemble des actes réalisés par le prestatainera@iu d’'un client, généralement avec sa
participation en ayant pour objectif de transfornfiétat d’'un support. Il s’agit pour le
prestataire de résoudre un probléme qui concernsupport (bien matériel, information
codifiée, connaissances ou l'individu lui-méme).aprés Dijellal et Gallouj (2007), cette
prestation de service est la combinaison de diftése fonctions : matérielles (entretien ou
transport d’'un bien par exemple), informationnellggoduction ou traitement d'une
information codifiee comme le font un concepteur ldgiciels ou un expert-comptable),
relationnelles (service direct au contact du clieommme dans une agence de voyage) ou
méthodologiques (traitement des aspects cognitifange dans le cas d’'un consultant en
stratégie).

Ni I'une, ni l'autre de ces définitions n’est taalent satisfaisante et ne recouvre vraiment la
globalité des activités de service. La propositusant a faire du concept de « location »
I'élément fondamental de définition des servicelafge I'attention sur les caractéristiques
intrinséques du service offert alors que la prapmsivisant a faire du concept de « co-
production » I'élément central de l'identité desvees focalise I'attention plut6t sur le mode
de délivrance de la prestation. Gadrey (1997) atrii y a un certain temps, dans
I'introduction d’'un dossier de la Revue FrancaigeGestion consacré aux serviced es
criteres de différenciation des situations de sar\et des modeles correspondants dépendent
évidemment des questions que I'on souhaite trades problématiques de recherche ou
d’action. Il y a donc autant de facons de distingdes modéles pertinents que de catégories
de problémes a résoudre. Une typologie n'a doncseles qu’orientée vers des objectifs
intellectuels : en matiere de recherche aussi,ttacsure suit la stratégie, elle doit donc lui
étre adaptée». C’est pourquoi, a notre sens, c’est la débnitdes services a partir de la
notion de co-production du service avec le cliantasgt la plus intéressante pour la réflexion
en matiére de contrble de gestion serviciel cae ek concentre naturellement sur
I'articulation codt-valeur dans les dispositifs gdotage des processus productifs. Nous
pouvons remarquer que c'est aussi au méme fondermenteptuel qu’aboutissent
Edvardssoret alii (2005) sur la base d’'une revue de la littérattigeda consultation de onze
experts parmi les plus connus du monde académigleerécherche sur les services.

Apres cette réflexion sur la nature des activitéservice, nous allons maintenant examiner
les pratiques et outils de contrdle qui en décdudans les services.

2. Pratiques et outils du contréle opérationnel deservices

Pour maitriser les différentes dimensions spéafsqaux services, les entreprises du secteur
se sont dotées d’outils d’analyse de la situatienpilotage de la performance et de mise sous
tension de l'organisation (Gervais, 2009). Sansangaitre le développement des services
liés aux biens et vendus conjointement que ce @@k entreprises ou aux particuliers
(approches en termes de « solutions » qui soneletuent développées par bon nombre
d’industriels), nous nous intéresserons plus @ai&irement (pour les raisons déja évoquées
en introduction) aux activités de services « puraux particuliers (gu’ils concernent un



support matériel extérieur, leur personne physmuéur personnalité) parce qu’elles sont au
coeur de I'économie des services (Bancel-Charehsolugleux, 1997). A l'intérieur méme de
I'organisation des entreprises de service, on ritifier trois grands univers (Gadrey et
Zarifian, 2001) : l'univers de la conception desuveaux services (R & D), l'univers des
grands systemes techniques et administratifs @atéechniques ou centres de traitement
administratifs) et I'univers de la relation direeteec les clients (réseau commercial et plates-
formes téléphoniques). C’est dans la gestion deareet du personnel d®nt officeque les
spécificités du contrdle des activités de servindg &s plus fortes.

Nous allons décrire les préoccupations emblématiogete les outils du pilotage de la
performance des services qu’ils soient spécifiquemas en ceuvre par les controleurs de
gestion (Ducrocq, Gervais et Herriau, 2001) ouvastipar d’autres acteurs dans I'entreprise
dans le cadre de leurs fonctions propres (voir gpropos Lorino, 2008) et nous allons
examiner comment ils s’articulent. Il nous sembieeffet qu’'on ne peut aborder le contréle
des activités de service sans une connaissance @esise des préoccupations manageériales
spécifiqgues au secteur des services, de linstrtation de gestion qui en découle et aussi de
la facon dont certains dispositifs, ne relevant ppparemment du contréle de gestion
classique, sont particulierement adaptés au cantied prestations de service et contribuent a
I'optimisation du pilotage de la performance daesecteur. Nous ne reviendrons pas sur les
outils classiques du controle de gestion (calcuds colts et budgets) utilisés par les
contrdleurs de gestion dans toutes les entrepfesique qu’on doive remarquer que les
calculs de codts dans les services ont longtempdeducoup moins développés que dans
I'industrie). Nous nous intéresserons aux instrusieediés aux activités de service, souvent
a la frontiére du contrble de gestion et d’autrescfions et utilisés aussi bien par les
managers de terrain que par les contréleurs degest

Nous allons dans un premier temps recenser lespeiigs plus significatifs a nos yeux en
matiere de contrdle des activités de service efjémol’'instrumentation liée (2.1.) puis nous
examinerons le degré d’'usage et les facteurs diéngence dans la mise en ceuvre de ces
pratiques et outils du contrdle (2.2.).

2.1. Objectifs et instrumentation liée

Il nous semble possible de distinguer les préodoupaparticulierement importantes dans les
activités de service et de présenter l'instrumértagui va avec. Nous avons mis en évidence
six démarches emblématiques du contréle opératiaaseservices (avec des liens entre elles
sur lesquels nous reviendrons ensuite).

1) Identifier les unités les plus efficientes d’'uéseau

La plupart des entreprises de services sont oesien réseaux d’unités comparables
délivrant les prestations de service au plus pessalients. Mais ces unités de base ne sont
jamais totalement similaires car la composition lthuquet de prestation®utputs et la
structure des consommations de ressourggsut§ varie notamment en fonction de la
clientéle. On peut mesurer la productivité de ai#erdntes unités par la mise en ceuvre de la
méthode DEA Data Envelopment Analy3isCette méthode de programmation linéaire,
particulierement bien adaptée aux entreprises déceegérant des agences, magasins ou
bureaux comparables sur un vaste territoire, perdeetdéterminer les unités les plus
efficientes dans un réseau multi-sites et muliivaés et de quantifier les écarts entre les
unités d’excellence et les moins performantes @igttFrei et Vargas, 1999). On connait les



unités performantes et les unités en situation ptitgjues méme si ceci ne nous dit pas les
raisons du différentiel constaté d’efficience (da Villarmois, 1999). On a la une voie
intéressante (quoique pas encore pleinement e&p)opour mesurer la productivité des
activités de service (Gervais et Thenet, 2004).p@at méme combiner des mesures de la
performance « opérationnelle » fondée sur la bouatiksation des ressources dans la
production et de la performance « financiere »chtte aux codts et aux marges des activités
(Deville et Leleu, 2010).

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

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

contrdleur de gestion.

2) Geénéraliser les meilleurs processus de servurctio

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

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

Apres avoir normalisé la prestation de senggeante il faut gérer, en situation, la diversité

de la demande aussi bien qualitativement (compaositétérogene et variable de la demande)
que gquantitativement (pointes d’activités anticipalbu subies).
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3) Gerer et controler les temps et les délais

Dans le contrdle opérationnel des prestations decse on doit faire face comme dans les
activités industrielles au probleme de la gestionj@inte du triplet colt-qualité-délais, mais
c’est la dimension temporelle qui est probablem@&ément crucial dans les services. Le
temps est a la fois unput (ressource consommeée) etautput(prestation délivrée) dans les
activités de service. Le temps est une source die(sEmunération de la main d’ceuvre) mais
aussi parfois une source de revenus (quand lecseesgt facturé a la durée). Le temps est un
élément de non qualité, facteur de destructionaleuv pour le client (quand il s’agit d’'un
temps d’attente ou d’'une durée trop longue de déise de la prestation) mais aussi de
qualité percue, contribuant a créer de la valewr p® client (quand le personnel de contact
s’adapte aux demandes de la clientele et gerddtiore autant que les opérations au rythme et
en fonction des attentes de la clientéle). La pesecompte subjective des délais par les
consommateurs est un élément souvent décisif dagsdlité percue. Bitran, Ferrer et Rocha
e Oliveira (2008) insistent pour que la dimensemporelle soit au centre des préoccupations
des gestionnaires des opérations.

On peut quantifier et contréler le temps de répais#action de I'entreprisalélivery tim¢,

par différents systemes de mesure (Klassen, Ress€hrisman, 1998). Depuis quelques
années des innovations de gestion vont dans ceeses®mblent particulierement adaptées
aux services comme la méthode TD-ABTinte Driven — Activity Based Costingar
exemple La méthode de calcul des colts fondée sur la prissompte des temps TD-ABC,
développée réecemment par Kaplan et Anderson (2G0&)puie sur la détermination des
standards en matiére de temps alloués aux op&attaux processus (ceci peut venir dans la
continuité des pratiqgues déenchmarking présentées au point précédent), grace a
I'établissement d’équations de temps correspondartdifférentes prestations et permet la
mise en ceuvre d’'un suivi chiffré des réalisatiomgravers de budgets qui sont I'expression
monétaire de cette consommation de la ressourcgster@ertaines études récentes mettent
toutefois en évidence les limites de 'outil (AHa2010).

De nombreuses technigues sont mobilisées par @illeour gérer les files d’attente et les
délais percus par les clientwditing timg comme le rappelle une synthese des travaux de
recherche sur cette question effectuée par Durrifateau (1999). On développe en effet
dans les services toute une panoplie de méthodes giminuer les temps d’attente
(Meyssonnier, 2008) par la réorganisation du digipabaccueil et de traitement des clients
(ce qui peut passer selon les cas par le dévelopmete la polyvalence ou au contraire de la
spécialisation), en impliquant le client dans légaration de la délivrance de la prestation
avant méme la phase de contact au guichet (disbibde dossiers, formalisation anticipée
de la demande, orientation différenciée des client$onction de la nature de la demande,
etc.) ou en faisant que I'attente par le cliensoi plus du temps « mort » (par la distribution
de tickets, le développement d’activités parall@lesdant le temps d’attente, etc.).

Par dela ces ajustements, la question de I'adégustiiucturelle entre demande et capacité est
centrale dans les activités de service ou le sgrkat impossible.

4) Gérer la demande et adapter les capacités
C’est la un enjeu majeur des activités de sen@ar(dall et Markland, 1996). Pour utiliser

au mieux les capacités et optimiser les recettes, démarche dgield managemeneést
souvent mise en ceuvre dans les entreprises quanteds les caractéristiques suivantes : un
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stock périssable ou une impossibilité de stockage,demande variable face a une capacité
fixe, des ventes par réservation, des colts margifables (Kimes et Chase, 1998). Elle
permet de déplacer la demande par le transfera dédntéle des périodes saturées vers les
périodes ou l'offre est disponible et de I'écrémar 'augmentation des tarifs en périodes de
pointe (Weatherford et Bodily, 1992 ; Capiez, 2003 peut aussi combiner cela avec des
pratiques desurbooking

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

Si les actions marketing ne suffisent pas, on dgit sur la flexibilité de la capacité de
production (Klassen et Rohleder, 2001). On a est éffut un champ d’actions possibles pour
gérer la structure de productiogapacity managementdans les services. Apres avoir
déterminé les capacités nécessaires dans une hppeocterme de seuil de rentabilité, on
optimisera le fonctionnement des capacités iresall

5) Mesurer la qualité de service

La satisfaction du client et la valeur percuedependent pas que de la qualité objective du
service délivré (mesurable par des indicateurgnete précis et « durs ») mais aussi de la
perception subjective qu’a le client de I'adéquatite la prestation vécue avec son désir
(mesurable uniguement par des indicateurs extephgs généraux et « mous »). Cette
derniére dimension est au coeur des modeles de endsuila satisfaction dans les services
élaborés a partir de 1985 par Parasuraman, ZeiteaBérry. L'évaluation de la perception
de la qualité du service par le client se fait autde 5 dimensions : I'effectivité supposée
(apparence du contexte matériel et des élémensquies de support entourant la prestation),
la fiabilité (respect des engagements, performaségsuses et réguliéres), la réactivité (aide
et promptitude face aux aléas), I'assurance (coemgét courtoisie, crédibilité, sécurité) et
I'empathie (accés facile, bonne communication, a@nension du client). L’outil de mesure
Servqualpermet d’évaluer la satisfaction du client. Unenitfication des écarts entre les
attentes du client et sa perception de la prest@giaps modélest également réalisable. A ce
propos on peut mettre en évidence une « zone éetae » du client a I'intérieur de laquelle
il ne préte pas d'attention a la variation dansileau de performance de certains attributs du
service (Johnston, 1995). Dans la période récentaddeleServqualest toutefois parfois
critigué (Morrison-Coulthard, 2004).

La mesure de la qualité peut sembler un outil eéplus du marketing que du contréle de
gestion. Mais le lien entre la valeur percue patlient et les colits engagés par I'entreprise
est au coeur de nombreux débats en contréle dewelsé volonté de construire un pont entre
les codts et la valeur est consubstantielle a tainenombre d’outils comme target costing
(Meyssonnier, 2001) ou 'ABC (Mac Nagt alii, 2001). Par exemple, Cugini, Caru et Zerbini
(2007) présentent et discutent un cas de misel&toredes codts et de la valeur percue dans
une activité de service. Certains auteurs doutenttgnt de la possibilité de réussir cette
connexion (Malleret, 2009).
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6) Mettre sous tension I'entreprise de service

Dans les activités de service, on gére une relaigant que des opérations et on co-construit
la prestation avec le client. Ceci améne a dewvamtréler un spectre plus large d’éléments
gue dans l'industrie classique afin d’assurer laveogence des comportements des membres
de l'entreprise. Il semble donc qu’un outil comneebblanced scorecardKaplan, 2009),
tableau de bord stratégique multidimensionnel nggaot divers indicateurs relatifs a toutes
les dimensions d’action de I'entreprise (aspectarfciers ; aspects commerciaux et de
satisfaction du client ; aspects relatifs aux pssuos de transformation et a la chaine de
valeur ; aspects liés aux connaissances et auxrgaie) est particulierement adapté au
contexte des activités de service. Au cceurbdlanced scorecardon a des chaines de
causalité qui partent des parametres opératioretetheminent jusqu’aux facteurs clés de
succes identifiés dans une carte cognitive partpgédes managers. Ces liens de causes a
effets générent de la performance financiere siideon stratégique subjective est validée
objectivement par le marché. La diversité des pataesn a gérer conjointement au niveau du
personnel de contact peut étre appréhendée gréeteoaitil. Dans le secteur des services, les
tableaux de bord sont au coeur du pilotage de lrpesnce (probablement plus que les
budgets) et le lien entre les indicateurs opératts1(mesure avancée de la performance en
train de se construire) et les indicateurs finascignesure retardée de la performance
constatée) se fait particulierement bien dans deecdubalanced scorecardOn articule ainsi

le contrdle stratégique au contrdle opérationnek gaasser par I'outil central habituel du
contrdle de gestion : la modélisation financiers bledgets est reléguée au second plan.

2.2. Contextes et usages de l'instrumentation

Nous pouvons synthétiser les principales caratitfuiss et techniques du contrdle de gestion
des activités de service, que nous venons d’évodaes le tableau ci-apres.

Tableau relatif & 'instrumentation
du contrble des prestations de services

Principaux instruments Facteurs de contingence
de contrble opérationnel favorables a la généralisation
des services de la pratigue managériale ou de I'outil
1) détermination des unités les plus efficientes - organisation en réseau d’unités identiques
par la méthod®EA - forte densité de I'implantation des unités suelgain
2) benchmarking - importance de la phase de contact
et contrble du processus pableeprint - service homogene pour une clientéle de masse
3) gestion des temps productifs, - co-production avec le client
évaluation des codts parT®-ABG - rapidité du service fortement valorisée par ientl
puis gestion des files d’attente
4) action sur la demande panfield management - pas de stockage
puis gestion des capacités - colts fixes élevés et codts variables faibles
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5) mesure de la qualité subjective garvqual, - gestion des opérations mais aussi de la relation
puis mise en relation avec les codts - complexité et diversité de la prestation

6) mise sous tension parlt@lanced scorecard - importance du personnel de contact
- multi dimensionnalité des facteurs de performance

Ces méthodes et outils dont les caractéristiguetnigues sont bien adaptées aux
particularités des services ont des degrés destbffvariables. La méthode DEA a été I'objet
de nombreux travaux académiques dans le sectewaibaret dans la distribution (mais
manifestement de moins d’applications professidagglL’'usage deblueprintsest classique
dans tous les services a la personne (restauratiommerciale, garages, etc.) et est parfois
conforté par des codes déontologiques ou des rgmgtEsssionnelles (dans la santé, les
services financiers, etc.). La gestion des filesttdhte est maintenant généralisée dans les
services mais l'outil TD-ABC qui permet de calculdes colts sur la base des temps
d’activité mesurés est récent et encore treés peandil. Leyield managemergt la gestion
des capacités sont tout a fait courants dansdesports (depuis trente ans dans le transport
aérien, depuis une dizaine d’années dans le tranfgmviaire) et se sont progressivement
généralisés dans I'hoétellerie, la location de veisuet les activités de service analogues. Les
guestionnaires et enquétes de satisfaction soahd&s partout dans les services mais le lien
avec les colts engagés mesurés par 'ABC est erassez rare. Lelsalanced scorecards
sont maintenant habituels dans la plupart des miges de service depuis une dizaine
d’années.

Si on devait distinguer, comme le préconisent MatriBrown (2008), entre les outils d’aide
a la décision et ceux qui relévent plus de I'odg¢ion des comportements, on devrait mettre la
méthode DEA, les gestions des revenus et des ¢tépaatila mesurservqualde la qualité
percue dans la premiére catégorie (aide a la d@gisit leblueprint la gestion des temps et
des délais et lebalanced scorecarddans la deuxieme catégorie (orientation des
comportements). Mais en méme temps on voit bidieteentre ces éléments par paires : la
méthode DEA permet Ibenchmarkingdes processus et I'élaboration des logigrammas ; |
gestion des temps et des délais met en évidenaoiggintes insurmontables et appelle le
yield managemertt la gestion des capacités ; I'évaluation deualitge percue par le client
(servqua) ouvre la voie au pilotage des leviers d’actiomtdbuant a cette valeur pour le
client (balanced scorecajd Il semble donc vain de vouloir opposer ces deanetés d’outils
tant elles sont interdépendantes.

Ces pratiques et outils dédiés aux services ayanténtifiés, il s'agit maintenant d’étudier
leurs logiques de mise en ceuvre et leur intégradiales dispositifs globaux cohérents de
pilotage.

3. Les systemes de pilotage de la performance desiétés de service

Nous allons nous appuyer sur des recherches récentmatiere de contréle des activités de

service afin de voir la facon dont les diversesopcé@pations et instrumentations liées que
nous venons de mettre en évidence s’articulentjlegnent (3.1.) puis nous proposerons une
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réflexion synthétique sur la nature du contrble gistion s’appuyant sur I'exemple des
services mais valable bien au dela (3.2.).

3.1. Apports de recherches récentes sur les modes abntrbéle dans les services

Depuis les travaux pionniers de Hayes et Wheelwiig79) sur les matrices de processus
productifs, de nombreux auteurs ont développé @gesoahes typologiques, fondées sur la
mise en évidence de configurations de référenaes @& services. A ce jour le travail le plus
abouti semble étre la proposition de positionnemaatticiel des services de Collier et Meyer
(1998) mettant en relation deux concepts : la eatier la demande du client et les modes de
délivrance de la prestation de I'entreprise deisernie consommateur souhaite soit une
prestation unique et ajustée a des besoins spéeifiglevés, soit des prestations nombreuses,
avec peu de spécificités et un niveau d’exigenckiitéLe systéme de délivrance de la
prestation peut étre peu normalisé car s'adressant clientéle diversifiée ou bien fortement
contrélé car visant un segment particulier. Cecnduit a mettre en exergue deux
positionnements extrémes : I'un orienté vers la alee (adapté aux besoins divers d’'une
clientele exigeante), I'autre s’appuyant sur I'effcapable d’assurer une prestation homogéne
et calibrée auprés d’une clientele ciblée et pégeaxte).

Une étude du contréle dans la restauration comaler¢Goureaux et Meyssonnier, 2011) a
permis de mettre en évidence les différences enédelissements dans la gestion conjointe
des codts, de la qualité et des délais en fonatiomodéle d’affaires adopté. Elle aboutit a
des résultats qui confortent et actualisent lesstations de Collier et Meyer. Une
représentation graphique en est proposée ci-de¢sthima 1).

Schéma 1

SERVICES « LASSIQUES »
Exemple : Brasserie de centre ville

Dimension financiere Dimension qualité
Coli DS,

Oaﬁt;%\
operallols _ _

VARIETE
INTERNALISEE

Délais non
pereus
(back office)

Délais percus
(front office)
non qualité

Délai‘spert;uls
et~
Dimension logistique

Gestion articulée destrois

dimensions Co(it — Qualité - Délai
(Goureaux et Meyssonnier, 2011)
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Dans les services généralistes classiques, latéagt internalisée et gérée par I'entreprise.
La tracabilité des processus est relativement t€@dau pas totalement respectée. Les
ajustements sont réalisissitu par les managers ou le personnel de contact. d&suraisons
les leviers de performance sont essentiellemeffrfaation et la capacité d’adaptation du
personnel de contact dans la derniere maille ded@ne de valeur de I'entreprise.

Ces élements pourront étre suivis dans le cadrédalanced scorecarcen partant des
indicateurs de I'axe « relation avec le clientati&action subjective mesurée garvqua) et
des indicateurs de l'axe « processus productifmes(re des colts opérationnels, de la
qualité objective et des délais) pour remonterjissdjaxe « apprentissage organisationnel »
avec les indicateurs avances relatifs au persgroductif (de contact, bien sar, mais aussi de
support) : mesures de la capacité de polyvalenseédaipiers, indicateurs de mise a jour
technique des salariés, indicateurs d’accroisseesicapacités relationnelles du personnel
de contact, recensement des formations aux nosuetdnologies, a la gestion du stress ou
des crises, etc. On sera alors plus dans une diéendeccréation de potentiel que de controle
des taches.

Par contre, il est possible de trouver des caseomddéle d’affaires n’est plus généraliste
mais centré. La variété prise en charge par I'ense est alors limitée, comme dans le cas
des compagniel®w cost par réduction des engagements de I'entreprigaretiblage de la
clientele. Le périmetre de ce qui releve vraiment’éntreprise est moindre que dans le cas
précédent (ce qui est clair dans le schéma 2 cietss.

Schéma 2

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

Dimension financiére Dimension qualité

@)
Quall

tabilité conjointe g —=
colts/valeur Qualite \———
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Délais pexeug
(front offi
non qualité

e
acoep(est e
client

Dimension logistique

Gegtion unifiée destroisdimensions
Co(t — Qualité - Délai

(Goureaux et Meyssonnier, 2011)
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Dans ce cas, la variété est externalisée : surdime de valeur de la prestation de services, la
frontiére entre ce qui est pris en charge parfémrise et ce qui est assumé par le client se
déplace réduisant la part du travail imputableeatteprise. La tracabilité conjointe codt-
valeur semble alors possible dans le cadre deuicte I'entreprise. Dans cette situation, les
leviers de performance sont essentiellement lg&téction des unités les plus efficientes, a la
formalisation des processus parbleieprint et a la mise en ceuvre de l'instrumentation de
gestion interne consacrée a la gestion des tenggsgdélais, de la demande et des capacités
(éléments que nous avons amplement vus dans laedeeixpartie de cet article). Et on
retrouve ici la vision de Chiapello (1996) pour dgiicontrble peut se comprendre comme
« processus créateur d’ordee

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

et plus les unités locales sont directement regies de la satisfaction du client. La qualité
de service du personnel de contact est alors détanten Par contre, si le service est
standardisé aussi bien dans son processus de pordgae dans soautput,les marges de
manceuvre du personnel de contact dans la derniaide de la chaine de valeur sont
limitées. La qualité dwservice est totalement spécifiée et c’est parepact des normes
fonctionnelles et le contréle opérationnel quedtisgaction du client est garantie. Le contrdle
de gestion joue alors un réle central dans la retieede la performance.

Comme nous l'avons évoqué dans la premiere pattiex autres évolutions impactent les
contrdle de gestion des services : le développemestpartenariats sur la chaine de valeur
globale et le rble croissant des nouvelles teclgieto

De plus en plus, l'offre de service au client elstbgle et donc les entreprises de service
proposent un bouquet de prestations liées, arésulés unes aux autres dans un ensemble
cohérent et complémentaire (cf. par exemple lesiits organisés dans le tourisme avec un
voyage en avion, des lieux de résidence et despatons régulieres, la proposition
d’excursions, d’activités spéciales optionnelles;dalisation d’événements, etc.). Le contrble
ne sera plus intra organisationnel, stable et fbséanais inter organisationnel, adaptatif et
plus ou moins formalisé. La mise en ceuvre du ctntde gestion dans les ensembles
coopératifs structurés autour d’'une chaine de valattagée est une des nouveautés actuelles
du pilotage de la performance dans les servicassiAune étude effectuée récemment par
Goullet et Meyssonnier (2011) a montré que damssedes réseaux de franchise de services,
le contrdle inter organisationnel du franchiseur & franchisé utilisait trois leviers
principaux : un contrdle de conformité dans la isdgilon des opérations, un contréle de
gestion plus centré sur I'efficacité que sur I'efnce et un contrdle social. Par ailleurs au fil
du cycle de vie de la relation le poids respedittacun de ces modes de contrble évoluait.

Dans l'aspect contréle de conformité, on voit biemment ledbenchmarkinglans le réseau
(notamment par alignement des franchisés sur lesustales de référence possédées par le
franchiseur), le recours aubtueprints le contréle des délais et de la qualité de serpiar

des inspecteurs techniques et des clients « mysténgoyés par le franchiseur, le traitement
centralisé des réclamations des clients, etc. &oiuleur place. Ainsi ces divers éléments
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(évoqués dans la partie 2 de cet article) s’'intétgoeen dans un systeme global et cohérent de
contrdle.

La technologie change aussi beaucoup et deviewleartraits fondamentaux du secteur des
services. Le personnel de contact est de plus @ qgdncerné par le développement des
technologies de l'information et de la communicatione recherche menée dans les services
publics de proximité et focalisée sur la gestios @enps et des délais (Meyssonnier et Tahar,
2011) a mis en évidence, entre autres, ce rOlessaot des nouvelles technologies de
'information et de la communication dans les relas avec les usagers. Une visibilité
pénétrante est aussi possible en temps réel soneortement du personnel en contact avec
la clientele. Les taches physiques et les activitéatales sont de plus en plus lourdes ce qui
ameéene dans de nombreux cas a développeniddle officeentre leback officeet le front
office. Ce middle offce joue un réle de médiateur, soutien et supemvid@arangeret alii,
2009). Les managers de terrain peuvent ainsi v@mirenfort du personnel de contact des
services taylorisés en cas de nécessité ou founnappui de type « boite a outils » dans les
services de type projet. Mais le développementialication du consommateur dans la co-
réalisation de la prestation en s’appuyant surnegvelles technologies peut également
amener a diminuer I'importance du personnel deaminte développement des services en
ligne permet des traitements a distartvat (ine voire la disparition de certains des acteurs
humains dans la maille de contact (standards téléghes informatisés pour les demandes
de renseignement ou la réalisation de taches andest passage par des caisses totalement
automatisées dans les grandes surfaces de distrihidutomates dans les banques ou dans
les transports publics). Pour assurer la qualitéaetionnement des automates, c’est le
personnel deback officequi a alors un réle décisif & jouer dans la progretion, la
sécurisation et la continuité technique du servicerecours de plus en plus fréquent aux
technologies dself servicadiminue I'importance des aspects managériaux bitagie de la
performance, les hommes étant remplacés par delsimeacou des systemes informatiques
actionnés directement par les clients. La régulagistomatisée des nouvelles technologies se
substitue de facon croissante aux dispositifs hasnaisant a assurer la convergence des
comportements, rejoignant ainsi des constatationgeanes de Joan Woodward sur I'impact
de la technologie sur les modes de régulation nméieag.

La mise en évidence de ces logiques d’action deudleoutillage amene naturellement a se
poser la question de la nature méme du controteediton des services.

3.2. Repenser le contrdle de gestion des activitds service

Au fil de notre analyse nous avons développé upeoape large du contrbéle de gestion des
activités de service dépassant la seule modéliséitianciere en ceuvre dans les différentes
techniques de calcul et d’analyse des colts (coansplets ou colts partiels) ou dans le
systéme budgétaire (prévisiomsportingmensuel, analyse d’écarts et actions correctives).

Il nous semble gu'il est nécessaire de remettreagise la vision classique d’Anthony (1965)
qui distinguait la planification stratégique, duntdle de gestion et du contréle des taches.
Comme le remarque Otley (p. 364, 1999) a proposadelassification d’Anthony : ke
contrble opérationnel a été négligé car il étaiticl que les différentes organisations
utilisaient des pratiques différentes au niveaurapénnel et Anthony s’est concentré sur les
éléments communs a toutes ces organisations. Sdis@csur ces éléments communs
permettait de développer un langage universel ckpdtenglober tous les types d’activités
organisationnelles». Et il rajoute plus loin: Bien qu’il ait été peut-étre correct de se
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concentrer initialement sur le coeur du champ «ré@@tde gestion », il est maintenant
nécessaire d’accorder plus dimportance aux aspewtgligés de la stratégie et de
I'opérationnel.». Ceci 'ameéene aussi a insister sur la nécesst@akser d’'une réflexion
centrée sur la mesure de la performameepost a une réflexion consacrée au pilotage de la
performance €x antg¢. Nous partageons tout a fait cette vision deseboEt en prenant le
champ des activités de service a la personne anus, semble-t-il, le bon niveau d’analyse
pour appréhender, de facon contingente mais aveassez grand degré de généralité, la
dimension opérationnelle du contréle de gestiors fandements du cadre de réflexion
utilisés pour une telle démarche sont bien évidemiragrouver plus dans les approches du
management fondées sur une vision a long termeedssurces et la valeuhdtivity-Based
Managemenbu Value-Based Managem@mjue dans celles fondées sur la théorie de lafirm
les relations d’agence et la maximisation a caenmne des flux financiers de tygonomic
Value AddedEVA).

Plusieurs travaux ont été consacrés aux Systemddlatage de la Performance (SPP en
francais, PMS en anglais poRerformance Management Systgnies systemes de pilotage
de la performance (SPP dorénavant) sont globaugostprennent: la formulation des
objectifs stratégiques et des indicateurs finaurédssite ; la mise en évidence des chaines de
causalités qui permettent de les atteindre et désres de mesure du déploiement de la
stratégie au niveau des activités ; la déterminaties niveaux de performance requis dans
chaque centre de responsabilité pour atteindreldgstifs de I'entreprise ; le systéme incitatif
d’'intéressement des managers et des employés caulslédéclinaison des objectifs dans
I'organisation ; la détermination des flux d’infoation nécessaire pour mettre en ceuvre la
stratégie et pour l'adapter aux modifications denVironnement. Otley (1999) a défini
d’abord les SPP autour de 5 questions fondamentplés Ferreira et Otley (2009) ont
proposé une analyse plus fine autour de 12 questienqui leur permettait d’intégrer les
apports de Simons (1995) sur les leviers du camti©étte approche des SPP a été critiquée
par Broadbent et Laughlin (2009) qui estiment ga'dgit d’'une tentative de présentation
d’'une voie moyenne susceptible de s’appliquer Rskeble des SPP mais qu’en réalité on a
affaire a deux types de SPP : I'un gu'ils qualifiele « transactionnel » qui s’appuie sur une
rationalité instrumentale, l'autre qu’ils qualifienle « relationnel » qui S’appuie sur une
rationalité de communication. Il est clair que Botapproche conceptuelle se situe
fondamentalement dans le premier courant corregmina une vision rationaliste qui est
fondée sur I'analyse des outils particulieremerpaéls ou vraiment spécifiques des services :
la méthode DEA et lelslueprintspour déterminer et mettre en ceuvre les bonnesjpest; la
batterie des outils liés a la gestion des templegtdélais d’'une part, 3ield managemerst

a la gestion des capacités d’autre part qui sasentels dans les services ; la mesure de la
qualité de serviceservqualet le balanced scorecardjui permettent d’identifier ce qui est
important pour le client et de mettre ensuite geuasion I'organisation pour le satisfaire.

Bien entendu, dans les services comme ailleunsydkilisation et I'appropriation des outils
ne releve pas que d'une logique de rationalité ,pheise aspects socio-politiques et psycho-
cognitifs sont aussi importants. Mais il nous serdgdsentiel, si on veut dépasser une vision
étriguée du contrdle de gestion, d’intégrer a feexén toute I'instrumentation servicielle qui
fagconne largement les comportements et les repgeds®rs. Et c’est a partir d’'une approche
technique et de prise en compte de certains fictlcontingence que nous pouvons ensuite
constater et/ou préconiser I'usage de leviers ar@le adaptés. Ainsi par exemple, dans la
restauration commerciale, on peut standardisercdesportements par ldslueprints ou a
I'inverse développer I'autonomie du personnel detact. Dans les franchises de service, on
peut utiliser de facon modulée dans le temps l¢réende conformité des taches, le controle
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de l'efficacité de I'exploitation et le contrdle @al pour encadrer les activités du franchisé.
Dans les services publics de proximité, on doitimiger les délais quand ils sont uniguement
un colt pour la mairie et une contrainte pour Iggamais on peut se contenter d’optimiser
les temps quand ils sont certes un codt pour laienaais par ailleurs une valeur pour
'usager.

Conclusion

Nous avons souligné I'importance des services déosnomie contemporaine et présente les
caractéristiques des prestations de service. Laseyprincipaux attributs des services (aspect
immatériel ; hétérogénéité des situations danli@rdnce des prestations ; co-réalisation de
la prestation avec le client ; adaptation permamenk fluctuations de la demande et gestion
des files d’attente) expliquent certains traits danagement opérationnel dans le secteur.
Nous avons indiqué que le cadre conceptuel deemdérfondé sur la co-production du
service avec le client était probablement le plegipent pour appréhender le contréle de
gestion des activités de service.

Nous avons décrit six préoccupations emblématigless activités de service et outils de
contrdle de gestion liés. Ces dispositifs permeéttespectivement : d’identifier les unités les
plus efficientes dans un réseau d’'unités compasamiaillant un territoire ; de détecter les
meilleures pratiques et de les généraliser avec stimsdards trés précis; de gérer la
temporalité qui est I'élément central de la préstatie service que ce soit un temps actif ou
un temps perdu ; de déplacer la demande, d’optinteseprix, de calibrer et d’optimiser les

capacités de production ; de mesurer la qualitéueepar le client et d’essayer d’'articuler
colts et valeur dans l'offre de service ; de mesimas tension I'organisation par l'usage
d’indicateurs articulés dans des relations de causéfet a I'intérieur d’'un tableau de bord

stratégique d’ensemble.

Les résultats de trois travaux de recherche coésaespectivement a I'étude du lien entre
modéles d’affaires et contréle opérationnel danselauration commerciale (Goureaux et
Meyssonnier, 2011), au contrdle des réseaux delirsa (Goullet et Meyssonnier, 2011) ou a
la gestion des temps et des délais dans les serpidglics de proximité (Meyssonnier et
Tahar, 2011) ont été intégrés dans la réflexion.

Les enjeux actuels du contrdle de gestion danseiesces nous semblent tourner autour de la
normalisation plus ou moins grande des processodguptifs (standardisation ou bien
empowermenet knowledge manageméndu développement d’offres globales de service
(intégration autour de I'offreur dominant ou coapé@n entre spécialistes restant autonomes)
et de la place croissante de la technologie (quérema repenser le role du personnel de
contact soit par le développement dimiddle office soit par la généralisation des pratiques
de self servicg Bien évidemment la forme et les modalités dedesyes de pilotage de la
performance dépendront de la nature des servia$aifs auteurs (Baranget alii, 2009)
distinguent, en fonction de I'évolutivité des sagaet de I'intensité de I'aspect relationnel de
la prestation de service, des entreprises de gerwieninimales », « programmees »,
« servicielles » et « apprenantes ». Pour nouss d8 deux premiers cas, le contréle de
gestion assurant le respect des régularités eremadie comportement et de résultat sera
essentiel. Dans les deux derniers, 'autonomieagé=urs ddront officeet le développement
des connaissances des communautés de pratiqudguémsspar les personnels de contact
seront privilégiés.
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Notre contribution a I'étude des spécificités dutcdle de gestion des services s’est faite en
s’appuyant sur un recensement des préoccupatiopsgsraux services et une caractérisation
de linstrumentation liée. Certes il est bon dalépasser l'analyse élémentaire de
I'instrumentation de gestion pour étudier sa misecehérence> (Aggeri et Labatut, 2010),
encore faut-il d’'abord connaitre et comprendreplatiqgues managériales et outils de gestion
utilisés dans les services. Ce travail préalablania en évidence trois dimensions
fondamentales des systéemes de pilotage de la penfime dans les services « purs » a la
personne : (1) la recherche et la généralisatiennagilleures pratiques opérationnelles dans
le réseau des unités de terrain, (2) la mise errealiune batterie de dispositifs assurant
I'ajustement permanent aux fluctuations de la daefeagians le temps, (3) I'alignement de
toutes les composantes de I'organisation versliuvaréée pour le client. Nous envisageons
de développer maintenant une recherche plus fimsaooée audesigndes systemes de
pilotage de la performance dans les services ptamoompte toute une série de parameétres
comme les caractéristiques du service, les attemweta clientéle, les points d’acces au
service, etc. Un tel travail devrait déboucherlauconstruction d’une typologie contingente
des configurations de références (ou idéaux typeseas de Weber) qui articulent en leur
sein de facon cohérente l'usage des divers institgmizl contréle de gestion serviciel.
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