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Introduction

Les chiffres clés sont des instruments d’information indispensables pour la direction et les
groupes d’intérét externes car ces chiffres permettent d’orienter 'ensemble des activités de
Ientreprise vers deux objectifs monétaires dominants: le succes et la garantie des liquidités.

On parle d’un systeme de chiffres clés lorsqu’il s’agit d’'un ensemble ordonné de chiffres clés
entretenant des relations pertinentes et fournissant des informations complétes sur un état de
fait. Pour utiliser ces chiffres clés a des fins de coordination, il est important de connaitre les
relations entre qu’entretiennent ces derniers.

«What gets measured, gets done.»

1.1 Concept

Aprés d’intenses discussions conceptuelles, la notion de chiffre clé, a connu une évolution
polymorphe, de sorte que I'on peut aujourd’hui partir du principe qu’il existe une notion de
base communément acceptée et relativement uniforme.

Les chiffres clés sont des informations quantitatives qui refletent les prestations, les structu-

res et les processus d’une entreprise ou d’un secteur d’entreprise, les rendant mesurables et

donc comparables. Les chiffres clés permettent donc de représenter sous une forme simple

et condensée des structures complexes et des faits pouvant étre saisis quantitativement. Ils

font partie des instruments classiques du controleur de gestion, car ils permettent d’assurer

I’approvisionnement et I’évaluation des informations destinées au management. Les principa-

les qualités des chiffres clés sont les suivantes:

— leur caractére informatif (permet de porter des jugements sur différentes conjonctures
et faits importants),

— leur quantifiabilité (mesure les faits mentionnés a un niveau d’échelle métrique et permet
de se fendre de déclarations relativement précises) et

— la forme spécifique de I'information qu’ils fournissent (permet de présenter des struc-
tures et des processus compliqués de maniere simple, afin d’offrir un apergu rapide et
complet aux personnes concernées).
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1.2 Types de chiffres clés

Chiffres absolus et chiffres relatifs peuvent étre utilisés comme chiffres clés. Les premiers
indiquent le nombre d’éléments composant une quantité définie plus précisément.

On distingue donc:
— les valeurs individuelles (par exemple, le nombre d’employés dans I’entreprise),
— les totaux (par exemple, le total du bilan),

— les différences (par exemple, le résultat d’exploitation comme différence entre les produits
des ventes et le colit de ces dernieres),

— les valeurs moyennes (par exemple, le stock final moyen d’une période).

Il n’est pas rare que I'on forme des chiffres relatifs ayant, en tant que grandeurs relatives, une
vocation comparative. lls se présentent sous la forme de ratios, de coefficients ou d’indices.

Les ratios établissent des relations entre des nombres différents d’ensembles différentes,
entre lesquels une relation de cause a effet significative est supposée (p. ex. chiffre d’affaires
par habitant = chiffre d’affaires par rapport au nombre d’employés).

Les coefficients indiquent la part d’'une grandeur dans un ensemble. lls sont formés a partir
de chiffres de méme nature, mais de rang différent, appartenant au méme ensemble (p. ex.
coefficient de fonds propres = capital propre sur capital total).

Les coefficients permettent notamment aux cadres a attirer I'attention sur certains faits per-
tinents, car ils permettent d’exprimer, entre autres, le degré de réalisation des objectifs (par
exemple, la part de marché ou le taux d’utilisation de la capacité).

Les indices mettent en relation des grandeurs de méme contenu, mais différentes dans le
temps ou dans I'espace. Les chiffres d’une série chronologique sont convertis en base 100
(p. ex. une valeur initiale au début de la période considérée), ¢’est-a-dire exprimés en pourcen-
tage. Les indices sont souvent utilisés en termes de prix ou de colts (indice de prix et indice
de colts).

1.3 Quasi-bénéfices

Les attentes des marchés des capitaux, lorsqu’elles appellent de leurs veeux une présentation
uniforme et transparente de la performance opérationnelle des entreprises, ont conduit a
ce que les chiffres de résultat «Earnings before» fassent majoritairement partie du rapport
externe, mais aussi de la mesure interne de la performance des entreprises suisses. |l s’agit
de «quasi» bénéfices étant donné que certains postes de charges définis ne sont pas encore
déduits. Cet indicateur est donc particulierement adapté au «Responsibility Accountingy, lequel
évalue la performance des cadres en fonction des chiffres clés de réussite (qui est la leur).
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Ces chiffres clés liés a la performance d’origine anglo-américaine ont en commun le fait qu’il

s’agit de modifications du résultat d’exploitation orientées sur le cash-flow. D’autre part, des
chiffres clés de rendement basés sur les chiffres clés Earnings-before ont été cités, comme par
exemple le (Return on Capital employed» (RoCe) ou le «Return on Sales» (RoS). Le premier est
un rendement du capital, plus précisément le rendement du capital nécessaire a I’exploitation.
Le «Return on Sales» (RoS) décrit quant a lui une marge ou un rendement sur le chiffre
d’affaires et est généralement calculé en divisant I'EBIT par le chiffre d’affaires.

1.4 LEBITDA -
chiffre clé de gestion et de résultat opérationnel

Dans la pratique, 'EBITDA (Earnings before interests, taxes, depreciation and amortisation)
s’est imposé comme un chiffre clé de performance important. Il permet en effet de comparer,
dans le cadre de la mesure de la performance, des unités d’entreprise auxquelles aucune res-
ponsabilité ne peut étre attribuée en matiere de patrimoine investi, de structure du capital et
de questions fiscales en lien avec le site d’exploitation. UEBITDA est calculé a partir du résultat
d’exploitation (EBIT). Le calcul de "EBITDA nécessite, sur la base de 'EBIT ou de I'EBITA déja
connu, une prise en compte supplémentaire des dépréciations/amortissements et des correc-
tions de valeur sur les biens incorporels ainsi que sur les immobilisations corporelles.

Des corrections de valeur élevées sur le goodwill ou d’autres actifs incorporels ainsi que sur les
immobilisations corporelles peuvent conduire a des conclusions faussées dans I'analyse finan-
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