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INDICATEURS FINANCIERS ET INDICATEURS NON FINANCIERS.
IMPORTANCE DES INDICATEURS FINANCIERS, ET ORDRE DE
PRESENTATION DES INDICATEURS : EFFETS SUR L'EVALUATON DE

Résumeé

Mots clés

LA PERFORMANCE DES MANAGERS

Le débat sur l'importance des indicateurs non fifens et financiers dans le processus

d’évaluation des performances est loin d'étre dldsbjectif de notre recherche est d’examiner, de

facon expérimentale, les facteurs qui influencertHoix des évaluateurs en faveur des indicateurs
financiers ou non financiers dans I'évaluation pegormances d’une entreprise. Nous avons ainsi
d’une part manipulé I'ordre de présentation descatéurs financiers et non financiers dans le but

de tester si les limitations cognitives conduiskils évaluateurs a considérer seulement les
premiers indicateurs qui leur étaient présentésufde part, nous avons manipulé I'importance

relative percue des indicateurs financiers afinxafeiner si le biais en faveur des indicateurs

financiers, souvent démontré, pouvait étre expligaé la nature méme de ces indicateurs.

L'importance relative percue des indicateurs finarscse fondait sur les résultats d’une autre étude
gue nous avons conduite sur un échantillon indégend

Evaluation des performances, Indicateurs finanaiefdon financiers, Biais cognitif, Ordre de
présentation des informations.

EFFECTS OF FINANCIAL VERSUS NONFINANCIAL PERFORMANC E,
FINANCIAL MEASURES’ IMPORTANCE, AND PRESENTATION

Abstract

Key words

ORDER ON CORPORATE MANAGERS’ PERFORMANCE

EVALUATIONS

Debate on the weight of financial vs. non finanamaicators in performance measurement process
is still going on. The purpose of this researctoigxamine, experimentally, factors that influence
whether corporate managers exhibit bias toward néii@ versus nonfinancial corporate
performance measures. First, we manipulated ptetsam order of financial and nonfinancial
measures to test whether cognitive processingdimult in decision makers placing more weight
on the first few items presented. Second, we matied the strength of the financial performance
measures (the perceived relative importance basedaikings by an independent sample) to
examine whether prior mixed results of financialasires bias among corporate managers can be
explained by differences in the relative strengtimportance of the particular set of financial and
nonfinancial measures.

Performance measurement, Financial indicators wvenHihancial indicators, Cognitive bias,
Primacy effect.



L'objectif de notre recherche était d’examiner, thgon expérimentale, les facteurs qui
influencent le choix des évaluateurs en faveuriddisateurs financiers ou non financiers dans

I'évaluation des performances d’'une entreprise.

En dépit de I'importance accordée aux indicatewnrs fiinanciers dans les modeles d’évaluation
des performances (Kaplan et Norton 1996), Ittneal.e2003) ont montré que dans la réalité les
managers tendaient a ignorer ces mesures souvesidécees comme trop subjectives et trop
manipulables. Plus récemment, les résultats d’tugeéxpérimentale ont montré que dans leurs
attitudes les évaluateurs considéraient les indicateursnéiieas comme plus pertinents, plus
fiables et plus comparables que les indicateursfinanciers. En revanche, dans lejugements

ce biais disparaissait, et il apparaissait méme Ilgge évaluateurs les plus expérimentés

accordaient plus d'importance aux indicateurs moanciers (Cauvin et al. 2007).

Se fondant sur les travaux des psychologues SkividacPhillamy (1974), Lipe and Salterio
(2000), ont montré que dans I'évaluation compaeatie la performance des managers, la sur
charge cognitive conduisait les évaluateurs alpgier un nombre plus réduit d’'indicateurs ; en
I'occurrence les indicateurs que les managers avaiecommun. Une étude plus récente dans le
méme domaine de la psychologie a révélé gu’'un problde surcharge cognitive pourrait avoir
des implications sur I'analyse des informations.efffiet, Halford et al. (2005) ont montré qu’un
étre humain ne pouvait mentalement analyser plugudére variables simultanément au risque
d’affaiblir la qualité de son jugement. Or les gyses d’évaluation des performances telles que le
Balanced Scorecard proposent généralement entze seivingt quatre indicateurs. Aussi, le
processus d’évaluation des performances qui slinslans une démarche holistique, dans
laguelle les décideurs analysent simultanémenesol#s informations, pourrait faire I'objet de

limitations inconscientes liées au nombre réduitfdrmations analysées.

Dans notre recherche, nous avons modifié le caéremental utilisé par Lipe et Salterio (2000),
Banker et al. (2004), ainsi que Libby et al. (20020) il s’agissait d’évaluer la performance des

deux managers de deux divisions d’une entreprise.



Nous avons d’une part manipulé l'ordre de présiemtaties indicateurs financiers et non
financiers dans le but de tester, comme l'ont néoalford et al. (2005), si les limitations
cognitives conduisaient les évaluateurs a congidg&glement les premiers indicateurs qui leur
étaient présentés. D’autre part, nous avons manipoiportance relative percue des indicateurs
financiers afin d’examiner si le biais en faveus d®icateurs financiers démontré précédemment
(Schiff et Hoffman 1996 ; Ittner et al. 2004 ; Cauet al. 2007) pouvait étre expliqué par la
nature méme de ces indicateurs. L'importance welatercue des indicateurs financiers

s’appuyait sur les résultats d’une autre étude wibemdur un échantillon indépendant.

La revue de la littérature fondant notre étude erpEntale est présentée dans la partie suivante.
Les autres parties s’intéressent respectivemeatnéthodologie suivie, aux résultats obtenus et

aux conclusions.

1. REVUE DE LA LITTERATURE

Plusieurs travaux de recherche récents se some$sts a I'évaluation de la performance des
managers. Malina et Selto (2001) ont montré qu'émauation qui combine des informations
financieres et non financiéres se révele efficamesde contréle de la mise en ceuvre d’'une
stratégie. Néanmoins les auteurs ont conclu que @o& un processus de contrble efficace, les
évaluations devaient étre percues comme précibgsstives et verifiables. Des tensions et des
conflits entre évaluateurs et évalués ont mémetudbserves des lors que les indicateurs de
performance étaient pergus comme subjectifs (Maingelto 2001). La subjectivité percue des
indicateurs peut méme conduire au rejet des systégealuation des performances composeés
de mesures financiéres et non financiéres, ettaurrde démarches plus centrées sur les données

financiéres seulement (Ittner et al. 2003).

Se fondant sur les travaux de Lipe et Salterio Q208lusieurs études expérimentales récentes ont
été conduites sur l'utilisation du Balanced Scomr@¢&aplan et Norton 1996) dans I'évaluation
de la performance des managers de différentesaligis’'une méme entreprise. Lipe et Salterio
ont en effet montré que les évaluateurs privilégies indicateurs de performance communs aux

deux divisions et ignorent les indicateurs qui Isont uniques. lls ont ainsi montré que la moitié



des informations contenues dans le Balanced Sadrétaient ignorées. En effet, le Balanced
Scorecard implique généralement I'appréciation €'wingtaine d’indicateutsdifférents avant
de porter un jugement holistique. Lipe et Saltexipliquent le biais en faveur des mesures
communes en s’appuyant sur les travaux menés pgpsigchologues Slovic et MacPhillamy
(1974) qui ont montré que les évaluateurs cherohai@éduire la charge cognitive d’analyse des

informations en sélectionnant celles qui étaiemmmoines aux évalués.

Les résultats d’autres études ont montré que lis bia faveur des mesures communes pouvait
étre réduit, mais pas totalement éliminé, en comquamt sur I'importance stratégique des
indicateurs uniques (Banker et al. 2004), en aut¢gnérieur objectivité ou en attestant de leur
fiabilité (Libby et al. 2004), et par I'entrainentdDilla and Steinbart 2005). Roberts et al. (2004)
soutiennent que la seule méthode susceptible diimcompletement le biais en faveur des
mesures communes est la désagrégation de I'évatuadiistique de plusieurs indicateurs en une

série d’évaluations portant sur chaque indicateur.

Les travaux en matiere de prise de décisions onitnéd’utilisation de différentes stratégies
(Abelson et Levi 1985), dont la stratégie colt-li€e¢ dans le but de réduire I'effort cognitif. Le
colt est l'effort nécessaire pour prendre une d#tisle bénéfice représente la meilleure
alternative potentielle (Beach et Mitchell 1978 ysRo et Dosher 1983). Le choix par attributs
constitue I'une des stratégies colt-bénéfice. lada@ir sélectionne un critere (habituellement le
plus important), classe chaque alternative d’apeesritére, puis passe au critére suivant le plus
important (Tversky 1969 ; Bettman et Kakkar 1971&s évaluateurs peuvent étre conduits a
réduire leur effort cognitif en sélectionnant umaatillon d'indicateurs (Payne et al. 1988 ; Todd
et Benbasat 1994 ; Lipe et Salterio 2000). Ce patsstexplique aussi par les résultats de récents
travaux qui montrent que I'étre humain est capdtdealyser au maximum quatre variables a la
fois. Au-dela de quatre variables la qualité dedlgse reléeve du hasard (Halford et al. 2005).
Néanmoins, on ne peut pas forcément attribuer @s des indicateurs financiers, noté par Ittner
et al. (2003) et suggéré par Malina et Selto (2004 )besoin de réduire I'effort cognitif en
réduisant le nombre d'informations & analyser. Dianss études, c’est la recherche d’'une plus

grande objectivité qui est mentionnée.

! Les études citées proposent des Balanced Scoremasttuits autour de seize a vingt huit indicateur



Trois études experimentales récentes ont examitigsiation relative d’'indicateurs financiers et
non financiers dans la construction d'un systemévaluation des performances. Schiff et
Hoffman (1996) et Krumwiede et al. (2005) ont méngue les indicateurs financiers étaient
privilégiés lorsque I'évaluation de la performanmmartait sur un domaine d’activité, mais que
c’étaient les indicateurs non financiers qui étaipréférés des lors que la performance des
managers devait étre appréciée. Luft et Shield®81(R0Ont par ailleurs montré que ['utilisation
d’indicateurs non financiers était privilégiée lpusl s’agissait de prévoir les performances
financiéres futures. Ces études expérimentales os¢ donc principalement intéressées a

I'importance relative des indicateurs financiera@t financiers.

Cauvin et al. (2007), ont montré qu’un biais enefavdes indicateurs financiérsxistait dans
I'attitude des managers vis-a-vis des criteres d¢ablps de pertinence, de fiabilité et de
comparabilité (FASB 1980, 2005) des différents sygéndicateurs, mais que dans leur jugement
cette préférence n’était pas exercée. Au contriere, étude montre que les managers les plus
expérimentés accordent plus d’importance aux mesnoa financieres. Cauvin et al. (2007)
présente un modele des pistes causales qui monérd’@yaluation de deux divisions d'une
méme entreprise est fonction du : (1) du type ddakur (financier ou non financier) qui est
préféré qui est en fait expligué par (2) les cesercomptables (pertinence, fiabilité et
comparabilité) attachés aux indicateurs et par I@périence des managers en matiere
d’évaluation. Leurs résultats peuvent expliquerciesstats d’études antérieures (e.g., Ittner et al.
2003 ; Malina et Selto 2001) dans lesquelles leduateurs les plus expérimentés semblaient
utiliser des indicateurs non financiers pour évalleerrs collaborateurs méme si ceux-ci sont
généralement percus comme moins pertinents, maatde$, moins comparables et moins

importants.

Se fondant sur ce corpus théorique, I'objectif déren étude expérimentale était de tester les

hypothéses suivantes.

2 Merriam-Webster définit un biais comme une tendanm préjugé (Merriam-Webster 1998). Le Petit Lage
définit un biais comme une direction oblique pgop@rt a une direction principale (Petit Larouss®8)9 Nous
utilisons ce terme pour indiquer une préférencéagaur des indicateurs financiers en dépit dudai I'équilibre
entre les indicateurs financiers et non financigsrait s'imposer en fonction de la stratégie (lapkt Norton
1996 ; Banker et al. 2004).



D’abord, dans le but de réduire I'effort cognitifsl évaluateurs ont tendance a sélectionner un
nombre limité d’informations a analyser (Payne letl@88 ; Todd et Benbasat 1994 ; Lipe et
Salterio 2000). Cette stratégie peut par conséqeregendrer la prise en compte inconsciente de
I'ordre de présentation des informations (ordeedjt En effet, lorsque les évaluateurs sont face
a un tableau de bord contenant plus de quatreatadics financiers et non financiers un effet de
primauté (primacy effect) peut influencer le poiddatif placé sur les indicateurs listés en

premier quelle que soit leur nature (financier oa financier).

D’ou la formulation d’'une premiere hypothése :

H1 : un effet de primauté (primacy effect) sur pesmiers indicateurs présentés, qu’ils soient

financiers ou non financiers, a un impact sur I'éxadion des performances des managers.

Ensuite, toujours dans le but de réduire le nordbirdormations a analyser, les évaluateurs vont
plutdt privilégier les informations financieres mon financiéres selon l'importance relative

gu’ils accordent a ces informations.

D’ou la formulation d’'une seconde hypothése :

H2 : lorsque des informations financieres auxquelks évaluateurs accordent une importance
relative forte sont proposeées, les évaluateurs ilggient ces informations aux dépens
d’'informations non financieres ; lorsque des infations non financieres auxquelles les
évaluateurs accordent une importance relative fedat proposées, les évaluateurs privilégient

ces informations aux dépens d’informations finaresé
Enfin, nous avons considéré que le critere d’oddapparition des informations (H1) combiné au
critere d'importance relative accordée par les #atelurs a des informations, qu’elles soient

financiéres ou non financieres (H2), pouvaient ciemleur effet respectif.

D’ou la formulation d’une troisieme hypothése :



H3a : les évaluateurs surévaluent le manager desierformances financiéres sont plus élevées
par rapport au manager dont les performances nparfcieres sont plus élevées lorsque :
* les informations financieres sont listées en premig
* les informations financieres auxquelles les évaueg accordent une importance
relative forte leur sont proposées.

Plutbt que si une seule des deux conditions egtliem

H3b : les évaluateurs surévaluent le manager destgderformances non financieres sont plus
élevées par rapport au manager dont les performafic@nciéres sont plus élevées lorsque :
* les informations non financieres sont listées emyer et,
» les informations financieres auxquelles les évaueg accordent une importance
relative faible leur sont proposées.

Plutbt que si une seule des deux conditions egtlrem

2. METHODOLOGIE

Les participants a I'étude devaient résoudre un foaslé sur I'évaluation de deux unités
géographiques de I'entreprise RadWear, une dividenWCS Incorporated, une entreprise de
détail spécialisée dans les vétements fémininsc&eest adapté de celui utilisé par Lipe et
Salterio (2000), qui avait été lui-méme adapté asl de mise en ceuvre du Balanced Scorecard
utilisé par Kaplan et Norton (1996) : Kenyon Stotds extrait en anglais est proposé en Annexe
1. Les participants devaient assumer le réle duagende division RadWear dont la mission
est la vente de vétements originaux sur le marchprét-a-porter réservé aux adolescents. Les
participants avaient a leur disposition un tablaanuel d’évaluation des performances des deux
managers régionaux ainsi que les objectifs qui dsaient été fixés en début d’année. Le tableau
contenait huit indicateurs proposés sans ordregréa moitié était des indicateurs financiers et

I'autre moitié des indicateurs non financiers (@finexe 2).

Kaplan et Norton (1996) suggerent I'utilisationgieatre catégories d’indicateurs : les indicateurs

financiers, les indicateurs liés aux clients, ledidateurs liés aux processus internes et les
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indicateurs liés a I'apprentissage organisationNéanmoins, ces quatre axes peuvent aussi étre
classés en deux catégories : les indicateurs fieanet les indicateurs non financiers. Ainsi, dans
les tableaux de bord utilisés par Lipe et Salt€2i@00), les indicateurs financiers ainsi que les
indicateurs liés aux processus internes représetdsnindicateurs traditionnellement appelés
financiers. En revanche, les indicateurs liés alients ainsi que ceux liés a I'apprentissage
organisationnel représentent les indicateurs noantiiers. Dans les recherches précédentes
conduites sur le Balanced Scorecard (e.g., Lip8adterio 2000, 2002 ; Banker et al. 2004 ;
Libby et al. 2004 ; Roberts et al. 2004), la cliassiion des indicateurs financiers et non
financiers reste simple. Nous avons choisi huitures parmi celles utilisées par Lipe et Salterio
(2000) et nous avons classé ces huit mesures eguammesures financieres ou non financieres
(Cf. Annexe 1).

Afin de tester la validité de nos classificationsus avons proposé une liste d’'indicateurs non
classés a vingt neuf étudiants de I'Université din@ado a Denver (USA) de niveau graduate en
gestiord, et leur avons demandé de classer chaque indicedenme financier (codé 1) ou non
financier (codé 0). La moyenne de la somme de lessements est de 3,45 (écart type : 0,57)
pour les indicateurs financiers, et 1,14 (écaretyp,95) pour les indicateurs non financiers. La
différence (2,31 ; écart type : 1,07) est signifie (p<0,0001 ; t = 11,60). Les classifications

indépendantes confirment donc nos classificatiomsaat.

Chaque tableau de bord contenait huit indicategpares. Les indicateurs étaient les mémes pour
chacune des deux régions ce qui démarque notre ékesl récents travaux sur les effets des
indicateurs communs et uniques (e.g., Lipe et 8alB900 ; Lipe et Salterio 2002 ; Banker et al.
2004 ; Libby et al. 2004 ; Roberts et al. 2004)mGee dans I'étude de Lipe et Salterio (2000),

les deux régions avait dépassé leurs objectifsosisries indicateurs.

Les participants devaient évaluer la performancehdgue manager régional sur une échelle de 0
(Trés faible) & 100 (Trés élevée). Cette echeliegte utilisée par Lipe et Salterio (2000). A la
suite de cette évaluation, les participants devai@gmondre a des questions sur I'importance de

chacun des indicateurs ; sur la pertinence, lailifiéb et la comparabilité des indicateurs

% A noter que ces étudiants ne participent pas & goiide principale.



financiers comparés aux indicateurs non financiessir la difficulté, le réalisme et la

compréhensibilité du cas ; et a des questions déapbmjues.

Quatre vingt douze étudiants en gestion de I'Umsitérdu Colorado a Denver (USA) ont
participé a notre étude. 65% étaient des étudidetsMBA, 2% étaient étudiants en MS
Comptabilité, 30% appartenaient & d’autres MS esinass (principalement en Finance) et 13%
étaient inscrits en MBA et MS. L’age moyen des ipgrants était 29 ans, et I'expérience
professionnelle moyenne était 6 ans. 55% des paatits étaient des hommes. 60% ont déclaré
avoir déja participé a un processus d’évaluationledes subordonnés dans le cadre de leur
activité professionnelle. Comme dans I'étude mepaeLipe et Salterio (2000), le cas a été

résolu en classe.

Les indicateurs financiers en téte de liste ont@#sentés a quarante cing participants ; les
indicateurs non financiers ont été présentés endé€tliste aux quarante sept autres participants.
Cinquante quatre participants ont recu des indicaténanciers plus importants en plus des
indicateurs non financiers ; trente huit particiggaont recu des indicateurs financiers moins

importants.

Les variables dépendantes sont I'évaluation deetfopnance (de 0 a 100) du manager de la
région 1, qui excellait sur les indicateurs finansj et I'évaluation du manager de la région 2 qui
excellait sur les indicateurs non financiers. Naaons également utilisé la différence

d’évaluation, c’est-a-dire le score du manageraleegion 1 moins le score du manager de la

région 2.

Globalement, les participants considerent que $eesa facile a comprendre, n'est pas difficile a
résoudre, et est réaliste. Sur la base d'une éclell-5, pas du tout d’accord, a 5, tout a fait
d’accord, le score moyen pour le réalisme est de I score moyen pour la compréhensibilité
est de 2,7, et le score moyen pour la difficult¢ @s -2,5. Toutes ces moyennes sont
significativement différentes de zéro (p < 0,00@9s questions de contrble sont les mémes que
celles utilisées par Lipe et Salterio (2000). Lewtipipants ont confirmé que le rapport

d’évaluation des performances de RadWear contadaifois des informations financiéres et non
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financiéres (3,9, p < 0,0001), que le manager deélzion 1 avait réalisé une meilleure
performance sur les indicateurs financiers qudesuindicateurs non financiers (3,4, p < 0,0001),
et ont infirmé que le manager de la région 2 axgdlisé une meilleure performance sur les
indicateurs financiers que sur les indicateurs fimanciers (-2,7, p < 0,0001). Les participants
devaient indiquer parmi les huit indicateurs ddgrerance utilisés par RadWear lesquels étaient
considérés comme importants dans leur évaluaties. garticipants ayant recu les indicateurs
financiers les plus importants (relativement) ownaleé trois indicateurs financiers comme tres
importants dans leur évaluation. Les participantyant pas recu d’indicateurs financiers

importants ont choisi un seul indicateur financiemme tres important dans leur évaluation.

3. LES RESULTATS

Les résultats des deux managers régionaux seloranggse de la variance (ANOVA) sont

présentés dans le Tableau 1.

Tableau 1
Indicateurs financiers vs. Indicateurs non financies, Importance relative des indicateurs

financiers, et Effet de I'ordre sur I'évaluation dela performance de chague manager

Source DF Type Il SS Mean Square F Value Pr>F
Ordre 1 52,80 52,80 0,34 ,560
ImportindFin 1 3,71 3,71 0,02 0,88
Ordre* ImportindFin 1 179,99 179,99 1,17 0,28
Erreur 88 13 491,58 153,31
Source DF Type Il SS Mean Square F Value Pr>F
FiNon 1 14,02 14,02 0,24 ,630
FiNon*QOrdre 1 290,99 290,99 4,98 0,01
FiNon* ImportindFin 1 216,24 216,24 3,70 0,03
FiNon*QOrdre

* ImportindFin 1 24,07 24,07 40, 0,52
Erreur 88 5 143,13 58,45

ImportindFin renvoie au test des indicateurs finarscrelativement importants tels que : Net

Income Growth et ROI versus les indicateurs finargles moins importants tels que : Return on

11



Sales et Market Share (in sales dollars). Les a&tdigs non financiers étaient les mémes dans les
deux conditions.

Ordre indigue que les quatre indicateurs financétesent présentés avant ou aprés les quatre
indicateurs non financiers.

FiNon renvoie au test ou le manager de la régiercktlle sur les performances financieres et le
manager de la région 2 excelle sur les performamoeginanciéres.

Les variables dépendantes de 'ANOVA sont les étaas des deux managers reégionaux,
région 1 et région 2, ou le manager de la régi@xcelle sur les performances financiéres et le

manager de la région 2 excelle sur les performamoeginanciéres.

Dans un premier temps, nous avons testé si l'oddreprésentation des informations ou la
présentation d’informations financiéres pergues roenrelativement importantes affectaient
I'évaluation des deux managers. Les deux tests significatifs (p < 0,05). D’une part, le test
« performance financiere versus non financiere'cgtile » est significatif (p = 0,01), ce qui
indigue que les deux managers regionaux ont étéuésadifféremment selon l'ordre de
présentation des informations financiéres et noanitieres. D’autre part, le test « performance
financiere versus non financiére et limportancdatiee des indicateurs financiers » est
significatif (p = 0,03). Ceci indique que les demxanagers régionaux ont été évalués
differemment selon que les participants posséddiestindicateurs financiers relativement

importants ou relativement faibles.
Dans le but de confirmer ces constats, nous awsis timpact de I'ordre de présentation des

informations et de I'importance relative des intieas financiers sur la différence calculée entre

le score du manager 1 et le score du manager 2.
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Tableau 2
Analyse de la variance et Tests-t sur I'impact dédffet de I'ordre de présentation et
l'importance relative des indicateurs financiers sules différences dans I'évaluation de la

performance des managers

Panel a:

Source DF Type Il SS Mean Square F Value Pr>F
Ordre 1 432,48 432,48 4,98 ,010
ImportindFin 1 581,98 581,98 7(B, 0,03
Ordre* ImportindFin 1 48,13 48,1 0,41 0,52
Erreur 88 10 286,25 116,89

Total 91 11 295,65

Panel b : t-tests

Moyennes (écarts types.)
Ordre : Manager Region 1 Manager Region 2 Diff.
Indicateurs financiers présentés en premier +2,2 (11,4) -2,6 (10,5) 4 6%
Indicateurs non financiers présentés en premier

Importance des indicateurs financiers :
Indicateurs financiers importants +1,6 (10,2) -2,8 (12,1) 4 3*
Indicateurs financiers peu importants

*p < 0,05

Ordre indique si les quatre indicateurs financétesent présentés avant ou apres les quatre
indicateurs non financiers.

ImportindFin renvoie au test des indicateurs finarscrelativement importants tels que : Net
Income Growth et ROI versus les indicateurs finargcles moins importants tels que : Return on
Sales et Market Share (in sales dollars). Les atdigs non financiers étaient les mémes dans les
deux conditions.

La variable dépendante de 'ANOVA est la difféerertans les évaluations des deux managers
régionaux, région 1 moins région 2, ou le manageftadrégion 1 excelle sur les performances

financiéres et le manager de la région 2 excelidesuperformances non financieres.

Le Tableau 2 (panel a) montre que I'ordre de prasiem des informations (f = 4,98, p = 0,01) et
de l'importance relative des indicateurs financiérss 3,70, p = 0,03) expliquent de facon
significative les différences dans I'évaluation desnagers des deux régions.
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Le panel b du Tableau 2 montre que les tests-tnpatraques conduits sur les différences
moyennes des évaluations des managers sont égaleigeificatifs. Lorsque les mesures

financiéres sont présentées en premier, le martgkr région 1 est préféré (+2,2) ; lorsque les
mesures non financiéres sont présentées en prdéeniegnager de la région 2 est préféré (-2,6).
S’agissant de l'ordre, la différence entre les dgwupes (4,6) est significative (t = 2,09, p =

0,02). Lorsque les mesures financieres sont relawant plus importantes, le manager de la
région 1 est préféré (+1,6) ; lorsque les mesunes€ieres sont relativement moins importantes,
le manager de la région 2 est préféré (-2,8). S&agit de I'importance relative des mesures

financiéres, la différence entre les deux grouge®) st significative (t = 1,9, p = 0,03).

Les differences moyennes des évaluations du marfggelus performant sur les indicateurs
financiers, et des évaluations du manager 2, ptufopnant sur les indicateurs non financiers,

pour chacune des quatre expérimentations appanaesd ableau 3.

Tableau 3
Les différences moyennes dans I'évaluation de lagpermance des managers (i.e.,
Evaluation de la Région 1 moins Evaluation de la &jion 2) selon les groupes définis par

I'importance relative des indicateurs financiers ef’ordre de présentation des indicateurs

Groupes Différence

N moyenne Ecart type. Minimum Maximum
IndFinimpH,
FinPrem 26 +3,46* 10,47 -20,00 +30,00
IndFinimpH,
NonFinPrem 28 0,18 9,76 -20,00 ,005
IndFinImpF,
FinPrem 19 0,53 12,68 -35,00 +25,00
IndFinimpF,
NonFinPrem 19 -6,05* 10,75 -30,00 006
*p < 0,05

ImportindFin renvoie au test des indicateurs finarscrelativement importants tels que : Net

Income Growth et ROI versus les indicateurs finargles moins importants tels que : Return on
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Sales et Market Share (in sales dollars). Les a&tdigs non financiers étaient les mémes dans les
deux conditions.

FinPrem/NonFinPrem indique que les quatre indigatBoanciers étaient présentés avant ou
apres les quatre indicateurs non financiers.

Les differences moyennes montrent le score du nesindg la région 1 moins le score du
manager de la région 2

Lorsque les mesures financiéres sont présentéaenrier et que les mesures financieres ont une
importance relative élevée, le manager de la régiest surévalué par rapport au manager de la
région 2 (+3,46, p < 0,05). Lorsque les mesuresfimamcieres sont présentées en premier et que
les mesures financieres ont une importance reléditée, le manager de la région 2 est surévalué
par rapport au manager de la région 1 (-6,05, p08)0 En revanche, lorsque les mesures non
financiéres sont présentées en premier et quedssnes financiéres ont une importance relative
éleveée, il n'y a pas de différence dans I'évaluaties deux managers (0,18, p > 0,10). De méme,
lorsque les mesures financiéres sont présentépermner et que les mesures financiéres ont une
importance relative faible, il n’y a pas de difféce dans I'évaluation des deux managers (0,53, p
> 0,10).

CONCLUSIONS

Cette étude s’inscrit dans la continuité des redfes antérieures qui ont montré d’'une part que
selon qu’il s’agissait d’évaluer une business onitun manager les indicateurs financiers ou non
financiers avaient la préférence des évaluatewfsiffSt Hoffman 1996), et d’autre part que les
évaluateurs considerent que le poids des indicatBianciers était plus élevé que celui des
indicateurs non financiers lorsqu’il s’agissait\di@er la performance d’un subordonné (Ittner et
al. 2003). Nous nous intéressions également awdpaeamis en évidence dans nos précédents
travaux : les indicateurs financiers sont conssl@@mme plus pertinents, plus fiables, plus
comparables, et globalement, plus importants gsiénidicateurs non financiers, en dépit du fait
que les indicateurs financiers ne sont pas surésgbar rapport aux indicateurs non financiers
dans les évaluations (Cauvin et al. 2007).
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Nos résultats montrent que les évaluations de Honeance fondées sur des indicateurs
financiers et non financiers sont affectées a ia fmar I'ordre de leur présentation et par
'importance relative (ou non importance) des iatkurs financiers proposés. Selon que les
indicateurs financiers ou que les indicateurs nmanciers sont présentés en premier, la
performance du manager qui excelle sur ces typesmésure est évaluée de facon
significativement plus élevée. Notre hypothése i donc confirmée (un effet de primauté
(primacy effect) sur les premiers indicateurs pné&g qu’ils soient financiers ou non financiers,
a un impact sur l'évaluation des performances desmagers. Lorsque les indicateurs de
performance incluent des indicateurs financieratidment importants plutdt que relativement
peu importants, la performance du manager qui kxsat les mesures financieres est surévaluée.
Notre hypothése H2 est donc confirmée (lorsque idisgsmations financieres auxquelles les
évaluateurs accordent une importance relative feote proposeées, les évaluateurs privilégient
ces informations aux dépens d’informations non rfamkres ; lorsque des informations non
financiéres auxquelles les évaluateurs accordemiraportance relative forte sont proposées, les

évaluateurs privilégient ces informations aux dépdimformations financieres).

Nos résultats confirment également nos hypothésss dl H3b fondées sur la combinaison de
I'effet de primauté et de I'importance relative diedicateurs. Les évaluateurs accordent un score
plus élevé au manager de la région 1, qui excelles des mesures financiéres, lorsque (a) les
indicateurs financiers sont présentés en premidb)etorsque les indicateurs financiers sont
relativement plus importants (H3a) plutdt que lorsge seule des deux conditions est remplie
(H3a validée), et les évaluateurs accordent uresglois important au manager de la région 2, qui
excelle dans les indicateurs non financiers, logs@a) les indicateurs non financiers sont
présentés en premier et (b) lorsque les indicateuasciers ont une importance relative faible

(H3b) plutét que lorsqu’une seule des deux conaktiest remplie (H3b validée).

Les résultats suggérent également que les limitgaitives de la capacité d’'analyse de I'étre
humain (Halford et al. 2005) peuvent avoir des égnences involontaires sur I'évaluation des
performances dans laquelle plus de quatre indicatgoivent étre analysés pour parvenir a une

évaluation globale. Nous pensions, et notre étwednfirme, que la premiére catégorie
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d’indicateurs présentée (soit quatre indicateutspifiun plus grand impact sur le processus
d’évaluation que ne l'auraient les mesures préssmar la suite.

La décision des évaluateurs d’accorder plus ou sndimportance aux différents indicateurs de
performance qui leur sont proposés montre la coxitplelu processus. Nos résultats montrent
trois raisons pour lesquelles les limites cogngipeuvent affecter leurs jugements. Les managers
impliqués dans le processus d’évaluation des pegnces doivent étre sensibles a trois facteurs,
'ordre de présentation des indicateurs, leur irtgare relative et le type de mesures, qui

pourraient affecter leur jugement.
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ANNEXES

Annexe 1 : extrait du cas proposé aux participankgtude

WCS Inc. Case

Background

Women'’s Clothing Store, Inc. is a firm specialgim the retailing of women’s apparel.
WCS has five subsidiaries, each directed at progidilothing to particular niches within the
women’s apparel market. WCS operates throughouthNemerica and is currently considering

a foray into the European markets.

WCS’s largest subsidiary is RadWear. RadWear atpsrretail outlets specializing in
apparel for the teenage girl. WCS operates itsididries in a fairly decentralized manner. Each
has a divisional manager who is responsible fordivesion’s performance and for providing
communication between WCS’s central administratod his/her division. Each division, in

turn, is organized into geographic operating region

Pat Jenks is the chief financial officer (CFO)WICS Inc. In 2003, Pat attended a
symposium at the Stanford Business School. Stdnfmofessors introduced the
symposium participants to a new management tooledcabtrategic Performance
Evaluation containing a set of performance measugeefully chosen to represent
important aspects of a business unit’s financiatgpmance, customer relations, internal
business processes, and personnel developmense Tieasures should be drivers of the

unit’s success and linked to its strategy and issi

2003 was a rather lackluster year for WCS anddeeided in early 2004 to try out the
new strategic evaluation concept. Several steps weolved in doing this. First, Pat met with
WCS’s top management team to define the firm’s aVenission. This team determined that the

following mission statement was appropriately insgfponal and captured the company’s goal:
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We will be an outstanding apparel supplier in eattthe specialty
niches served by WCS.

The top management team then met with each dhasimanager to communicate this
firm-wide mission and to discuss the division masrég role in developing a Strategic
Performance Evaluation for his or her division.tekfthe divisional evaluations were developed,
each divisional manager met again with top managén@ explain his or her division’s
performance evaluation, to answer questions, amdalke necessary adjustments as requested by
top management. The performance evaluations warelaped in time for pilot testing in the
last quarter of fiscal year 2004. Based on WCS|sedence in that quarter, the performance
evaluations were adjusted for use in fiscal yed520 Below is a description of RadWear’s
experience in developing and using the StrategifoReance Evaluation.

RadWear

When the concept of the Strategic Performanceuatiain was explained to Chris Peters,
manager of the RadWear division, Chris was exciigdhe chance to specify the drivers of
performance in the division. Chris believes theg Strategic Performance Evaluation idea has
the potential to propel WCS and RadWear to vastiyroved performance.

In order to develop a Strategic Performance Evimndor RadWear, Chris first met with
Jim Taylor and Bob Graham, the managers for thesidivs two largest geographical regions
which produce 65 percent of the division’s annuwaés, and with the divisional management
team. This team includes the divisional controllearketing manager, head buyer, personnel
manager, and manager of store operations. Thegaarent team described the target customer
for RadWear and determined the factors they belenese this customer to shop at RadWear, to
return to RadWear, and to increase the percentlger@lothing purchased at RadWear. All of
the resulting measures are controllable by Rad\Weagional managers.

RadWear’s staff was enthusiastic about the regulitrategic Performance Evaluation
and eager to use this new management tool in figeal 2005. RadWear’s targeted Strategic
Performance Evaluation is presented in Exhibit 1.

Exhibit 1

19



RadWear Divisional Strategic Performance Evaluation

Measures and Targets for 2004

[Measures and targets omitted; see Table 1]

Performance in Fiscal Year 2005

The overall performance of WCS in fiscal year 20@&s good. Performance across
divisions and regions, however, was somewhat unevidre Strategic Performance Evaluation
for RadWear's two largest regions, including actaadounts and percentages above targets for
2005, are provided in Exhibits 2 and 3, respedgfivel

Chris Peters now has the difficult task of evahmtthe performance of the regional
managers for 2005. As managers of the two langggbns, Jim Taylor and Bob Graham will
receive the most attention. WCS and RadWear useesults of year-end reviews in several
ways. They are used in determining merit raisabs y@ar-end bonuses. They are also used in
decisions regarding promotion or movement within ot of the firm. Additionally, the
performance reviews are used as a method for prayi@edback and guidance to the regional
managers regarding their performance and futuierect

Although Chris will do an initial evaluation, tti@al written review will take into account
the discussion Chris will have with the individudivisional managers. Thus, the initial
evaluation may be subsequently adjusted due totiaddl information provided by the
evaluatees. Chris, however, believes it is impdrta do an initial evaluation before meeting
with the managers in order to maintain objectivélyd high standards; Chris believes later

adjustments provide for equity based on the spscdf the regions’ situations.

Your task

Please take the place of Chris Peters in evaluagrnthe performance of Jim Taylor
and Bob Graham, managers of Region 1 and Region &spectively. After reviewing their
performance results in Exhibits 2 and 3, you shontticate an overall performance evaluation
for each of the regional managers. The evaludtoms used by RadWear are attached (see

pages 7 and 8).
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Annexe 2 : rapport de performance de la Région Mhdicateurs financiers relativement

importants et relativement peu importants

Region 1 Strategic Performance Evaluation, Targeis Actuals for 2005

% better
Measure Actual than target

Financial MeasuregStronger Measures)
* Return on investment (2005 NI/2005 invested capital 23.4% 17.14%
+ Net income growth ([2005 NI - 2004 NI)/ 2004 NI) 18.3% 14.58%
» Sales growth ([2005 sales - 2004 sales]/2004 sales) 43.2% 23.33%
* Return on sales (2005 NI/2005 sales) 30% ®5.0
Financial Measure¢Weaker Measures)
* Return on sales (divisional Nl/divisional sales) 28.1% 17.08%
* Market share relative to retail space (sales/teth

-wear retail square footage in 5 mile radiustofes) $91.7 14.63%
* Average markdowns (discounts) 12.2% 23.75%
* % Sales from new items designated as market leaders 31.1% 24.44%
Customer and Internal Business Measuy&sth Conditions)
» Customer satisfaction rating 88% 3.53%
* Mystery shopper program rating (Note 1 below) 86 1.18%
* % Returns to suppliers due to quality problems 5.8% 3.33%
e # Hours of employee training/employee 15.9 5.78%

Note 1: the Mystery Shopper program sends unidentifispactors into stores. The inspectors

are disguised as buyers and provide several ‘testsie store and its personnel. The inspectors
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rate the stores on ten dimensions; perfect scoredl icategories would lead to a score of 100
points. The dimensions include the store and pewts appearance, the demeanor of the
personnel, the efficiency and effectiveness ofctieck-out system, among other things.

Note 2: NI means net income; # means number of; % mearteptage.
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