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Introduction
Cette quatrième édition a été conçue pour répondre de la façon la plus pratico-pratique possible aux difficultés rencontrées par les professionnels en entreprise lors de l’élaboration ou de l’exploitation des tableaux de bord, qu’ils en soient les concepteurs ou les destinataires.
Force est de constater que les mêmes interrogations sont toujours d’actualité.
Comment se fait-il que l’on crée de plus en plus d’indicateurs sans toujours en tenir compte ? Pourquoi la direction ne se satisfait-elle pas toujours de la pertinence des indicateurs retenus ? Pourquoi craint-on souvent d’avoir manqué un indicateur clé ! Et si on pense avoir enfin identifié les bons indicateurs clés de son métier, comment mieux les présenter afin de motiver les opérationnels à les regarder régulièrement et, comment leur en permettre une lecture aisée et rapide. Enfin, toujours cet étrange paradoxe, mélange d’un besoin de simplification et de contrôle, qui réapparaît : « un bon tableau de bord ne peut-il se limiter à trois ou cinq indicateurs clés ? »
Afin de répondre à l’ensemble de ces interrogations, et à bien d’autres, j’ai voulu, dans cette nouvelle édition, présenter de nombreux exemples de tableaux de bord et donner des conseils pour rendre les tableaux de bord plus percutants.
Les deux premières parties du livre reprennent les principes fondamentaux de la conception d’un tableau de bord.
Dans la première partie, vous retrouverez la méthodologie pour identifier les indicateurs pertinents et centrer le tableau de bord sur les indicateurs essentiels. La seconde partie reprend les principes de conception d’un tableau de bord, à travers la méthode Janus qui structure la démarche de conception d’un tableau de bord en cinq étapes.
À la suite de ces deux parties axées sur la théorie, les deux parties suivantes, se concentrent sur des réalisations concrètes et présentent de nombreux exemples de tableaux de bord, ainsi que des expériences de mises en œuvre en entreprise dans des univers très différents.
La troisième partie a été entièrement refondue afin de s’adresser au plus grand nombre dans l’entreprise. Elle présente de nouveaux exemples sous des angles différents : tableaux de bord commerciaux, industriels et fonctions support. Ces exemples de tableaux de bord s’adressent aux directions métiers et à leurs équipes dans des entreprises, moyennes ou grandes, comme à l’ensemble d’un comité de direction dans une plus petite structure.
Enfin la quatrième partie est entièrement nouvelle. Je l’ai conçue à partir de retours d’expérience après diverses missions chez mes clients, afin qu’elle soit très opérationnelle. Elle propose de nombreux conseils et recommandations pour :
	• lever les principales difficultés rencontrées lors de l’élaboration ou de l’exploitation d’un tableau de bord ;

	• faire parler les chiffres auprès des équipes et faciliter la prise de décision.


J’espère qu’au terme de ce livre vous aurez trouvé les réponses à vos questions et, que les exemples présentés vous permettront d’adapter et d’enrichir vos tableaux de bord.
 
Je vous souhaite une bonne lecture.






Partie I
Sélectionner l’information décisionnelle




Chapitre 1
Organiser le système de pilotage
Executive Summary
	►► Le système de pilotage de l’entreprise doit donner à ses responsables les éléments nécessaires à la maîtrise de leur activité. Plus explicitement, les responsables d’une entreprise qui voudront orienter et ajuster son fonctionnement en prenant rapidement les décisions leur donnant toutes les chances d’atteindre leurs objectifs, seront obligés de contrôler en permanence l’activité de leur entreprise.

	►► Tout système de pilotage est basé sur les trois éléments suivants : des objectifs définis à l’avance avec précision ; un dispositif de mesures (indicateurs) ; des actions correctrices.
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Ces éléments permettront de mobiliser l’attention des responsables et de leurs équipes sur les priorités afin qu’ils améliorent les résultats à tous les niveaux de l’organisation : stratégie, gestion et exploitation. Leur formulation est extrêmement importante car elle conditionne en grande partie la cohérence et le succès du système de pilotage dans sa globalité.
Mettre une activité sous contrôle
Le contrôle d’une activité est indissociable de sa préparation. Celle-ci recouvre en effet la fixation des objectifs, la mise au point des dispositifs de mesure, l’étude des actions correctrices appropriées. Ce qui doit conduire à l’enchaînement suivant :
	– fixation des objectifs,

	– mise au point des moyens et méthodes,

	– exécution,

	– mesure de l’exécution,

	– actions correctrices.


La mise sous contrôle d’une activité s’exerce à deux niveaux
La mise sous contrôle d’une activité s’exerce à deux niveaux.
■ La performance
Ce type de contrôle consiste à constater que si le résultat de l’activité a été atteint a posteriori. On le qualifiera de « contrôle de la performance ». Toutefois, au moment où le responsable constate le résultat, il est trop tard pour réagir. En conséquence, ce type de contrôle, indispensable, reste insuffisant. Il devra donc être couplé avec le contrôle du plan d’actions.
[image: ]
Figure 1.1 – Contrôle de la performance



■ Le pilotage
Ce type de contrôle est un contrôle en continu aboutissant à des ajustements permanents. Il porte sur les éléments du plan d’actions dont la maîtrise permettra de se rapprocher au maximum du résultat final : on pilote le résultat final au travers du plan d’actions. Ce type de contrôle sera qualifié de « contrôle du pilotage ».
[image: ]
Figure 1.2 – Contrôle du pilotage




L’élément clé du pilotage : le plan d’actions
La plupart des tableaux de bord regroupent des indicateurs qui rendent compte de la performance des responsables, mais ils n’intègrent pas toujours des indicateurs permettant de suivre les plans d’actions associés. Cette notion est essentielle.
Dans l’univers actuel où la capacité à répondre aux aléas conjoncturels est bien plus essentielle que celle d’avoir prévu juste. L’organisation du système de contrôle doit être telle qu’elle privilégie l’assistance au pilotage des actions de changement par rapport au contrôle des activités de routine. Ce n’est pas parce que les budgets seront respectés que tout va bien. Le tableau de bord ne sert pas seulement à suivre le budget, mais aussi la réalisation de l’objectif et des plans d’actions. Le suivi du plan d’actions est l’élément-clé du dispositif car il permet de tout expliquer et de capitaliser l’expérience. Il faut être capable de répondre au plus vite à un changement dans l’environnement.
Réagir peut désigner deux types d’action :
	– soit prévenir : prendre des mesures préventives à l’encontre d’un événement qui s’annonce ; agir instantanément quand l’événement surgit en y consacrant toute son énergie ; agir sur les causes profondes pour qu’elles ne deviennent pas récurrentes ;

	– soit repenser les méthodes de travail, le type de technologie, le mode d’organisation afin de se donner des objectifs plus ambitieux pour surpasser les concurrents.




Les trois horizons du contrôle de l’entreprise
Au sein d’une entreprise, les besoins de contrôles effectifs se situent sur trois dimensions.
Le contrôle de la stratégie
La stratégie consiste à définir les axes de développement que la direction voudrait mettre en œuvre au cours des prochaines années compte tenu de l’évolution qu’elle anticipe à partir de son environnement (développement produits, nouvelle technologie, investissements, politique de financement). La planification stratégique permet donc à la direction d’arrêter et d’ajuster ses choix en termes de missions, de métiers, de domaines d’activité et de facteurs-clés de succès. Ceux-ci se déclineront ensuite en objectifs à moyen terme et en plans d’actions pour chacun des responsables de l’entreprise.
Les besoins de décision stratégique sont peu fréquents et en tout cas largement imprévisibles, car ils résulteront souvent d’une opportunité ou d’une contrainte nouvelle : modification technologique, innovation de la concurrence, modification de textes légaux… En revanche, le processus de réflexion stratégique pourra s’organiser à échéances espacées. Le contrôle de la stratégie aidera aussi à piloter les choix stratégiques et constituera une référence pour leur post-évaluation.
Le contrôle de la stratégie n’est pas seulement l’outil de la mise en œuvre de la stratégie, mais aussi celui de la conduite de son processus d’émergence dans l’action.
Exemple
Les indicateurs stratégiques du ministère de l’Éducation au Québec
Il y a quelques années le ministère de l’Éducation s’est doté d’un tableau de bord de suivi de son plan stratégique. Dix-neuf indicateurs ont été sélectionnés pour leur caractère plus fondamental. Ces indicateurs constituent des indicateurs de performance du système d’éducation au regard de sa mission : « Assurer la réussite du plus grand nombre à tous les ordres d’enseignement, afin que chaque jeune dispose d’une qualification à son entrée sur le marché du travail ». Ces indicateurs sont regroupés par ordre d’enseignement.
Les tableaux présentés sont accompagnés de :
	– Faits saillants : analyse en quoi les tendances observées indiquent l’atteinte pour l’an 2010 des cibles fixées.

	– Graphiques : source et définition de chaque indicateur.






Le contrôle de la gestion
La gestion est en général la mise en œuvre de la stratégie au cours d’une année. Les dirigeants doivent avoir l’assurance que les choix stratégiques seront, sont et ont été mis en œuvre, notamment grâce à la sélection des objectifs de progrès sur l’année et au contrôle de leur exécution. La gestion est donc l’utilisation de moyens humains, matériels et financiers pour atteindre les objectifs annuels. Elle doit être pratiquée par l’ensemble des responsables de l’entreprise.
Tableau 1.1 – Tableau de synthèse des orientations et des objectifs stratégiques

	Accroître la réussite scolaire, favorisant l’apprentissage et la persévérance jusqu’au diplôme.
	Qualifier les personnes selon leurs aptitudes, en vue de leur intégration durable au marché du travail et de leur insertion.
	Assurer la pertinence des programmes en fonction des réalités du monde et de l’évolution du marché du travail.
	Accroître l’efficacité et l’efficience du système d’éducation en mettant l’accent sur les résultats.
	Engager les universités à poursuivre l’amélioration de leur performance.

	Augmenter substantiellement le taux de « diplômation » à tous les ordres d’enseignement.
 
 Accroître la qualité des apprentissages.
 
 Mettre en œuvre une approche de prévention et d’intégration à l’égard des élèves éprouvant des difficultés d’apprentissage ou d’adaptation.
	Mettre en œuvre une stratégie concernant la formation de base commune et l’alphabétisation des personnes insuffisamment scolarisées.
 
 Adopter de nouvelles stratégies concertées en vue de la qualification professionnelle du plus grand nombre de jeunes.
 
 Renforcer l’accompagnement des jeunes dans leur choix d’orientation.
 
 Favoriser l’utilisation des divers types de stages en entreprise et dans la communauté.
	Implanter le nouveau curriculum à l’enseignement primaire et secondaire.
 
 Compléter le cycle de mise à jour des programmes de la formation professionnelle et technique, élaborer les nouveaux programmes pertinents.
 
 Adopter une logique de continuité des apprentissages entre les formations professionnelles et techniques en facilitant le passage de celle-ci à des études universitaires.
 
 Faciliter l’intégration des nouvelles technologies de l’information et de la communication à l’enseignement.
	Généraliser une approche de gestion axée sur les résultats.
 
 Veiller à la cohérence et à la complémentarité des interventions dans la recherche d’une plus grande efficience du système d’éducation.
 
 Resserrer le partenariat entre les milieux de l’éducation et du travail, de même qu’avec les autres acteurs socio-économiques.
 
 Améliorer la qualité des services d’aide financière aux études.
	Consolider les acquis en matière d’accessibilité aux études universitaires ;
 
 Favoriser la réussite des études et accroître le taux de « diplômation » ;
 
 Consolider la qualité de la formation et l’excellence de la recherche universitaire ;
 
 Accroître l’efficience du système universitaire et de la gestion des établissements ;
 
 Augmenter la capacité de réponse des universités aux besoins de la société.




Tableau 1.2 – Tableau des indicateurs stratégiques
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Le contrôle de la gestion assure la cohérence entre la stratégie et le quotidien, c’est-à-dire l’exploitation. Le contrôle de la gestion remplit de fait un rôle particulièrement important pour garantir que les buts de l’entreprise ont été correctement déclinés au sein de la structure.
Les outils de gestion utilisés ont en commun :
	– de répondre à des besoins d’utilisation réguliers, mais non quotidiens (du mois à l’année) ;

	– que les besoins de décision ne sont prévisibles qu’en partie seulement. L’information est synthétique (volumes, qualité…), comptable et extra-comptable (disponible dans les cinq jours suivant la clôture mensuelle) et insuffisante car, mettant l’accent sur les points-clés de la compétitivité de l’entreprise. Elle entraîne des questions dont la réponse demande la recherche d’informations complémentaires.

	– de permettre de répondre à des besoins liés aux objectifs de progrès que l’entreprise s’est donnés (normes professionnelles, plans d’actions de progrès). Les normes présentant un intérêt majeur pour l’entreprise – enjeux financiers, commerciaux, d’image – font l’objet de plans d’actions soigneusement choisis, préparés et suivis ; les autres normes sont considérées comme stabilisées et ne font donc pas l’objet d’objectifs d’amélioration.


Exemple
Les indicateurs du e-business
Les banquiers, les assureurs, les distributeurs… ont créé des sites web. Des start-up se sont créées avec, comme unique moyen de communication, le web. Le e-business a déclenché une série de nouveaux métiers, de nouveaux produits ou services, en un temps record.
La stratégie e-business d’une entreprise doit être jugée sur ses performances financières et commerciales :
	– Les investissements se traduisent-ils par des gains ?

	– Comment la valeur de l’entreprise a-t-elle augmenté ?


Tableau 1.3 – Performance financière et commerciale

	Indicateurs économiques
	Indicateurs d’activité
	Indicateurs de productivité
	Indicateurs de qualité
	Indicateurs de coûts

	Chiffre d’affaires par famille de produits ou de clients.
 
 Panier moyen d’achat.
 
 Marge par famille de produits ou de clients.
 
 Suivi du business plan.
	Nombre de prospects.
 
 Nombre de clients.
 
 Nombre de commandes.
 
 Nombre de commandes confirmées avec un règlement.
 
 Nombre de visiteurs par catégorie.
 
Top tendes produits demandés.
	Taux de retour/coût des bannières publicitaires.
	Nombre de retour par causes :
 –retard de livraison,
 – taille erronée,
 – produit défectueux…
 
 Coût des réclamations par cause :
 – retour produit invendable,
 – remise en fabrication…
	Nombre de paiements directs sur le site.
 
 Nombre de paiements par chèque.
 
 Nombre de chèques non parvenus.




Il faut aussi s’assurer que tout est bien mis en œuvre pour que le site web opère au mieux.
Tableau 1.4 – Performance du site web

	Indicateurs d’activité
	Indicateurs de délai
	Indicateurs de qualité

	Nombre d’entrées sur le site :
 – en direct,
 – en provenance de sites partenaires,
 – par moteurs de recherche,
 – par mots-clés,
 – par publicité.
 
 Nombre de consultations des pages rentables (page d’achat, de demande de brochure commerciale…).
 Nombre de consultations des pages de téléchargement.
	Temps moyen de visite.
 Durée d’ouverture des pages.
	Temps de consultation des pages de sortie.








Le contrôle de l’exploitation
L’exploitation utilise les moyens définis au niveau de la gestion pour accomplir les tâches nécessaires de manière efficace au quotidien. Ces tâches n’ont pas individuellement de répercussion à moyen ou long terme. Le contrôle de l’exploitation garantit aux responsables que les actions qui relèvent de leur autorité seront, sont, et ont été mises en œuvre conformément aux finalités confiées, tout en dispensant ces responsables de piloter directement ces actions. Ce type de contrôle est surtout créée pour piloter par automatisme dans le respect des normes professionnelles (normes de tolérance d’usinage pour un ouvrier sur machine, normes d’entretien préventif pour un agent de maintenance, normes d’arbitrage entre l’escompte et le découvert pour un gestionnaire de trésorerie, normes de traitement des impayés pour un responsable du recouvrement…). En conséquence, la définition et le contrôle des normes professionnelles sont la clé de la qualité de la gestion au quotidien.
Le décideur doit pouvoir accéder directement à l’information qui est locale, extra-comptable et disponible en temps réel : cotes d’usinage, positions bancaires, niveau de stocks, réception des règlements… L’outil d’exploitation appelant des décisions fréquentes, l’utilisation de ces informations doit être immédiate et simple (entraînant peu d’organisation nécessaire pour réagir). Dans certains cas, le processus de décision peut être automatisé (conduite de machines, passation d’ordres de bourse…).
Exemple
Les indicateurs du service « Prestations » dans une caisse d’allocations familiales
Tableau 1.5 – Suivi de l’activité et du stock de dossiers
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Définir les objectifs avec précision
Formaliser les objectifs avec précision
Un objectif se définit par :
	– une performance, c’est-à-dire le résultat à atteindre,

	– les conditions dans lesquelles devra s’effectuer cette performance,

	– le niveau de performance jugé acceptable.


Traditionnellement, la fixation d’objectifs de vente est une pratique très utilisée dans les services commerciaux. Mais un manager avisé sait qu’il ne doit pas restreindre l’utilisation des objectifs à la seule fonction vente. Dans le management d’une unité de travail, et pour chacun des collaborateurs, les principaux points-clés de l’activité peuvent et doivent faire l’objet d’une quantification et donc d’objectifs.
On distingue d’ailleurs deux types d’objectifs :
	– les objectifs de contribution qui visent à maintenir ou à améliorer une situation donnée pour accroître le résultat d’une activité existante ;

	– les objectifs d’amélioration qui visent à mener une action nouvelle.


Les objectifs doivent aussi préciser les conditions dans lesquelles la performance devra se réaliser. Ils devront donc être accompagnés de moyens adéquats pour avoir une chance de les voir atteindre. Un objectif sans plan d’actions n’est qu’un slogan. Il y aura lieu de préciser ces moyens dans le cadre d’une fiche de plan d’actions.
Tableau 1.6 – Fiche de plan d’actions

	Actions nécessaires
	Responsable
	Date
	Résultats attendus
	Moyens nécessaires

			Début
	Fin
			Nature
	Coût

								
								
								
								
								
								



La réalisation d’un objectif déterminé est nécessairement confiée à une unité de travail ou à une personne nommément désignée, qui en sera responsable, soit pour atteindre elle-même l’objectif, soit pour lui permettre de vérifier régulièrement sa réalisation.
La motivation active des personnes impliquées se révèlera évidemment fondamentale. L’élaboration des objectifs n’est donc pas seulement un processus technique, elle implique aussi une négociation. Cette dernière portera à la fois sur le « niveau à atteindre » de l’objectif, mais aussi sur l’adéquation des moyens.
Exemple
Exemple d’objectifs pour le responsable d’un centre de profit autonome
Profit
	– augmenter le bénéfice avant impôt de 30 % ;

	– accroître la rentabilité du capital investi de 3 points.



Croissance
	– augmenter les ventes de 15 % ;

	– accroître la part de marché du produit X de 21 à 24 %.



Développement
	– lancer en septembre un nouveau produit adapté au marché A.



Méthodes de gestion
	– concevoir, mettre en place un système de plans d’opération de progrès qui devra fonctionner en janvier prochain.



Personnel
	– organiser efficacement des réunions de chefs de service comme moyen de formation, d’information et d’innovation.




Exemple d’objectifs pour un chef de produit
Résultats du produit
	– accroître le chiffre d’affaires net de 8 % et gagner 1 point de part de marché global.



Marketing
	– attaquer la clientèle A, nouvelle pour ce produit afin de réaliser cette année 8 % du chiffre d’affaires du produit ;

	– pour la clientèle B, en zone urbaine, accroître la fréquence d’achat de 20 % ; parallèlement réaliser une pénétration aux points de vente détaillants indépendants de 70 %.



Produit
	– réaliser pour la saison d’été un nouveau conditionnement renforçant l’image de jeunesse de la marque ;

	– poursuivre la préparation du lancement du modèle luxe et réaliser avant la fin de l’année l’expérimentation du marché test.



Coûts
	– réduire les coûts de commercialisation en proposant et en faisant réaliser un plan de réduction des coûts de stockage et de livraison de 5 %.







Les différents types d’objectifs
Dans les organisations, on rencontre trois types d’objectifs.
■ L’objectif de ressource
Obtenir l’information du service du marketing.
Cet énoncé explique ce que l’on veut obtenir. Il décrit souvent ce que le fournisseur devrait nous produire, mais il ne précise pas ce que nous allons produire à notre client avec cette ressource.
Il est souvent utilisé pour promouvoir les conditions de réalisation de la mission, c’est-à-dire les paramètres dont il faudra tenir compte dans la réalisation des résultats (ex. : équilibre budgétaire, absentéisme…).

■ L’objectif d’activité
Réunir une fois par semaine le personnel.
On rencontre couramment ce genre de déclaration. Comme nous raisonnons surtout en termes d’activités, nous avons tendance à confondre le résultat avec le fait de réaliser une activité.

■ L’objectif de résultat
Que le comité de direction ait le projet de tarification de la prochaine année le 31 mars.
C’est le véritable objectif. Il met en avant le résultat que le client devra obtenir à une date donnée. Il est donc la description à priori du résultat exact que l’on observera a posteriori.
L’objectif de résultat décrira la performance attendue pour un responsable. Les objectifs d’activité et de ressource décriront les éléments qui autoriseront le pilotage de la performance. Nous formaliserons le référentiel qui est la condition préalable à la mise sous contrôle de la performance et du pilotage d’une unité.
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Figure 1.3 – Performance et pilotage





Assurer la cohérence du système de pilotage
Le déploiement des objectifs
Un objectif s’inscrit avant tout dans le cadre de la politique générale de l’entreprise et dans celle qui est spécifique à l’unité de travail. Il est la manifestation concrète de la réalisation de la politique dans un domaine précis.
Certains objectifs ne s’adresseront qu’à un seul responsable de l’entreprise, d’autres concerneront plusieurs responsables et aboutiront à une coordination des différentes fonctions concernées. La cohérence du déploiement des objectifs tout au long de l’organisation sera assurée par le biais de la délégation entre les niveaux hiérarchiques.
Les objectifs fixés à la direction de l’entreprise donneront lieu à l’établissement d’un plan d’actions (par exemple la poursuite d’un objectif global de rentabilité des capitaux investis pourra nécessiter l’optimisation du processus de production, le développement d’une nouvelle gamme de produits, la réduction du taux de frais financiers).
Les actions seront déléguées aux différents responsables fonctionnels ou responsables de processus selon leur domaine d’expertise (la réduction du taux de frais financiers sera déléguée au directeur financier). Elles deviendront pour eux des objectifs de performance.
Lui-même établira son plan d’actions (par exemple, pour réduire le taux de frais financiers, le directeur financier peut décider de rembourser une partie de la dette de l’entreprise, de réduire le niveau des stocks, de renégocier les conditions bancaires). Certains éléments de son plan d’actions seront en revanche attribués à ses collaborateurs directs en fonction de leurs compétences (le trésorier se verra confier la renégociation des conditions bancaires).
Ainsi, par le biais de la délégation, les éléments du plan d’actions du directeur fonctionnel deviennent des objectifs de performance pour ses collaborateurs.
Ce processus de déploiement des objectifs se poursuivra jusqu’au niveau des « exécutants » qui ne pourront plus déléguer le plan d’actions qu’ils auront élaboré. On aboutira à un réseau de TDB et d’indicateurs chaînés verticalement sur trois niveaux (la direction, les responsables intermédiaires et les responsables proches des équipes).
Exemple
Exemple de déclinaison des plans annuels d’amélioration dans une division de maintenance informatique
Cet exemple illustre le déploiement des objectifs par le principe de la délégation, entre la direction d’une division, les départements et les services.
Le choix des objectifs, qui résulte de l’analyse stratégique en « points forts/points faibles » et en « opportunités/menaces », porte sur des éléments discriminants en matière de performance. Les objectifs de la division maintenance informatique ont été déclinés en contribution de départements, puis de services.
Arborescence des objectifs

	Division technique
 – Être classée première par la qualité du support fourni aux clients.
	Après-vente
 – Améliorer l’appréciation de la maintenance par les clients.
	Installations
 – Améliorer la note concernant les installations.
	– Identifier des spécialistes locaux de l’environnement.
 – Former les spécialistes identifiés.
 – Améliorer le processus de préinstallation.

			Sites complexes
 – Accélérer la résolution des sites complexes.
 	– Identifier des spécialistes produits par région.
 – Créer une matrice de compétences.
 
			Pièces détachées
 – Améliorer la disponibilité des pièces détachées.
 	– Mettre en place une distribution centralisée et sa logistique.
 – Optimiser les stocks locaux des pièces.
 – Planifier sur un an les ressources par famille de produits.
 
		Logiciel
 – Améliorer l’assistance fournie aux clients et à la force de vente.
	Avant-vente
 – Améliorer l’assistance fournie avant la vente
 
 Formation clients
 – Être noté parmi les trois premiers pour la qualité de la formation-clients.
	– Planifier les besoins de la vente sur trois mois.
 – Affecter un spécialiste à chaque affaire-clé.
 – Spécialiser les formateurs.
 – Mieux adapter l’offre aux besoins des clients.
 – Améliorer la productivité de la formation.




Des indicateurs ont été définis afin de rendre compte du suivi des objectifs à chaque niveau.
	DIVISION TECHNIQUE

	Être classés premiers par la qualité du support fourni aux clients
 Datapro

	Après-vente
	Logiciel

	Améliorer l’appréciation de la maintenance X par les clients.
 Enquêtes
	Améliorer l’assistance fournie aux clients et à la force de vente.
 Enquêtes




	Installations
	Sites complexes
	Pièces détachées
	Avant-vente
	Formation-clients

	Améliorer la note concernant les installations.
	Accélérer la résolution des sites complexes.
	Améliorer la disponibilité des pièces détachées.
	Améliorer l’assistance fournie avant la vente.
	Être noté parmi les trois premiers pour la qualité de la formation.

	Enquête X
	% des sites résolus en n jours
	Taux de rupture
	Réalisation du planning d’assistance
	Datapro

	Identifier des spécialistes locaux de l’environnement.
	Identifier des spécialistes produits par région.
	Mettre en place une distribution centralisée.
	Planifier sur un an les ressources par produit.
	Spécialiser les formateurs.

	Liste/date de limite
	Spécialistes en place à la date fixée
	Date limite
	Réalisé/Prévu (%)
	n formateurs affectés pour deux ans

	Former les spécialistes identifiés.
	Créer une matrice de compétences.
	Optimiser les stocks locaux de pièces.
	Planifier les besoins de la vente sur trois mois.
	n permanents/total

	Formés/date limite
	% problèmes résolus localement
	Taux de service sur contrats (4 h)
	Réalisation du plan.
	
	Améliorer le processus de préinstallations.
	Contrôler le MTBF/produit
	Réduire le temps de rotation des pièces.
	Affecter un spécialiste à chaque affaire clé.
	Mieux adapter l’offre aux besoins des clients.

	n prévisites/n système vendus
	variation/standard
	Temps de rotation
	Liste affaires/spécialistes
	Taux de fréquentation des stages

	Installations réalisées suivant le plan (%)
			Analyse systématique de toutes les affaires
	Taux de remplissage
 Taux d’annulation








La remontée des informations
Certaines directions générales se voient transmettre des centaines de pages d’indicateurs chaque mois. D’autres se contentent d’une dizaine d’indicateurs-clés en fin de mois pour être rassurées sur le cours des affaires. Bien entendu, les pratiques ne pourront faire abstraction des personnalités et des modes de management de ces dirigeants. Cependant, de nombreux cadres supérieurs avouent se dire « noyés » sous une surabondance d’informations et expriment le besoin de la limiter aux points-clés de leur entreprise.
À chaque niveau, le tableau de bord doit amener le responsable à évaluer ses performances et à piloter à la fois ses activités et ses ressources critiques. Le suivi de ses performances lui permet de rendre compte à sa hiérarchie, sur les objectifs qui lui ont été délégués. Le supérieur hiérarchique souhaitera certainement suivre l’évolution des performances réalisées par ses proches collaborateurs sur les objectifs qu’il leur a délégués. De ce fait, les tableaux de bord du niveau n et n–1 auront des informations communes correspondant aux activités du niveau n déléguées au niveau n–1. Il en est de même entre les niveaux n–1 et n–2.
Le tableau de bord va assurer à la fois la transparence vers le terrain et vers la hiérarchie. Leurs objectifs étant différents, le niveau de transparence sera différent. On attend de la hiérarchie : vision, cohérence, arbitrage. On attend du terrain : mobilisation, motivation, réactivité.
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Figure 1.4 – Transmission des informations


Cela dit, la transparence devra laisser de l’autonomie aux acteurs. On sélectionnera les informations qui seront transmises au niveau supérieur. On limitera la transparence à la performance, le reste étant de la responsabilité des acteurs sur le terrain.
Exemple
Exemple d’une entreprise qui travaille par affaires
Dans le cadre de la gestion de projet, on rencontre souvent une organisation à trois niveaux.
1) Niveau des responsables par domaine
Il s’agit des services opérationnels, internes ou externes à qui sont confiés les lots de travaux. Chaque cellule d’exécution doit s’habituer à rendre compte régulièrement de son activité au niveau hiérarchique responsable. Ce dernier en tirera une première série de décisions, et bien entendu dans la mesure où celles-ci n’interféreront pas avec d’autres lots de travaux et d’autres responsables.
Le suivi de projet commencera donc au niveau de chaque cellule qui aura établi elle-même son référentiel et ses jalons. Les indicateurs suivis seront :
	– l’avancement par équipes opérationnelles, par service, par département technique,

	– les engagements,

	– les états d’exception.



2) Niveau de la direction du projet
Elle a reçu mission de réaliser au mieux le projet dans le cadre fixé par avance. Elle fixera des choix tactiques, distribuera et coordonnera les tâches des divers intervenants et contrôlera les résultats individuels de leur activité : elle devra donc en connaître les grandes lignes.
Le chef de projet suivra un tableau de bord par projet. Il réalisera une synthèse d’une page pour chacun d’eux qui sera transmise à la direction générale.

3) Niveau de la direction générale
Elle a décidé de réaliser le projet, en tant que maître d’ouvrage ou maître d’œuvre, en acceptant un contrat ou un ordre d’exécution de l’ouvrage. C’est à elle de fixer les objectifs de résultat à atteindre par l’équipe de projet. Elle devra être informée de son évolution et capable de prendre les mesures nécessaires, lorsque cette évolution risque d’avoir des incidences sur la vie des entreprises. Elle se limitera donc à la page de synthèse du chef de projet.
Le système de remontée d’information devra donc être conçu de telle sorte que les informateurs seront motivés pour la qualité de cette information, ce qui implique :
	– que l’information remontant génère des retombées positives ;

	– que l’information erronée puisse être contredite par une information parallèle ;

	– que le système repose davantage sur la confiance que sur la crainte de sanctions.








L’essentiel
	►► La mise sous contrôle d’une activité s’exerce à la fois sur le contrôle de la performance, résultat à atteindre, et sur le contrôle du pilotage, plans d’actions permettant d’atteindre la performance.

	►► Cette nécessité de mise sous contrôle se retrouve aux trois horizons du contrôle d’une entreprise : contrôle de la stratégie au travers des tableaux de bord stratégiques, contrôle de la gestion et de l’exploitation au travers des tableaux de bord opérationnels et de projets.

	►► Le point de départ de tout système de pilotage passe par la définition précise des objectifs aux différents niveaux de responsabilité.

	►► Ces objectifs sont issus de la planification stratégique, du métier de l’entreprise et de son organisation. Ils se déploieront en objectifs de progrès sur les fonctions, les processus et les projets.









Chapitre 2
Identifier les indicateurs de performance
Executive Summary
	►► Un service, un département, un processus seront qualifiés de « performants » si les objectifs de résultat qui leur ont été dévolus sont atteints. Pour qu’un responsable puisse suivre correctement ses objectifs, il devra donc identifier ses indicateurs de performance.

	►► Les missions ayant été précisées, il pourra en dérouler les points clés en termes de coût, de qualité et de délai. Ce ne sera qu’à ce stade de sa réflexion que le responsable s’interrogera sur les paramètres de mesure et la façon de formuler l’indicateur retenu. Seul le travail préalable sur les missions et les points clés permettront de cibler les priorités et d’éviter une sur-information dans le tableau de bord.

	►► Normaliser les différentes mesures de la performance, c’est à la fois définir le concept de performance et déterminer une démarche d’identification des indicateurs pertinents. Deux exemples d’application illustreront ces notions.




Les différentes mesures de la performance
Le niveau de performance retenu indiquera la qualité de travail que celui qui a fixé l’objectif attend de l’intéressé afin de juger de sa compétence. Celle-ci se mesurera au travers d’indicateurs d’efficacité, d’efficience et d’impact. On différenciera les indicateurs d’efficacité et d’efficience, communs à toutes les activités, et les indicateurs d’impacts plus spécifiques aux activités non marchandes.
Les indicateurs d’efficacité et d’efficience
La performance peut se concevoir comme étant ce que l’intéressé sera capable de réaliser. C’est un acte physique. Même si la performance est mentale (calcul mental), elle devra se traduire physiquement (additionner des chiffres sur une feuille). Les mots employés pour définir la performance auront à être concrets (ex. : prospecter vingt nouveaux clients), et non pas abstraits et flous (ex. : augmenter le chiffre d’affaires). La performance portera alors sur le résultat attendu d’une activité. On attend en effet du manager qu’il soit efficace.
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Figure 2.1 – Performance = efficace + efficience


Toutefois, les managers n’ont jamais carte blanche pour réaliser la performance qui leur est demandée. En effet, ils sont toujours « sous contrainte de coût ». En conséquence, un manager n’est réellement performant que s’il atteint le résultat escompté en respectant un montant de coût la plupart du temps matérialisé par une enveloppe budgétaire. On attend du manager qu’il soit aussi efficient.
Efficacité et efficience recouvrent bien deux aspects distincts de la performance, car on peut parfaitement se révéler efficace sans être efficient et inversement.
Exemple
Traitement de dossiers dans une compagnie d’assurance
Dans un service de traitement de dossiers d’une compagnie d’assurance, l’objectif fixé aux dix personnes du service est de traiter mille dossiers par mois. Un suivi de la performance sur six mois a donné les réalisations suivantes.
	Mois
	Dossiers traités
	Effectif
	Performance

	Janvier
	1 100
	12
	Efficace
	
	Février
	1 050
	11
	Efficace
	
	Mars
	950
	9
		Efficient

	Avril
	980
	10
		
	Mai
	1 200
	11
	Efficace
	Efficient

	Juin
	850
	9
		



À chaque fois que mille dossiers sont traités, l’objectif de résultat est atteint ; le service travaille de façon efficace. À chaque fois qu’une personne a traité au moins cent dossiers, sans générer de coûts supplémentaires, cette démarche aura été faite avec efficience.



Exemple
Mise sous contrôle d’un processus approvisionnement
Efficacité :
Délai de traitement d’une demande d’achat, de la demande ou d’expression du besoin à la mise à disposition
Taux de service
Nombre de livraisons en retard/délais ou incomplètes
Factures en attente de comptabilisation
Nombre de réponses aux besoins exceptionnels
Rotation des stocks
Efficience :
Coût de l’inducteur rapporté au processus
Nombre de commandes passées/personne




Les indicateurs d’impact
Une des spécificités des services publiques est leur double fonction de production. La première est semblable à celle d’une entreprise privée et se réfère aux notions d’efficacité et d’efficience. La seconde transforme les réalisations en impact, en introduisant des réactions de l’environnement. Ainsi, pour améliorer la sécurité automobile la nuit, des bandes blanches ont été peintes sur les bas-côtés. Les conducteurs se sentant plus en sécurité ont conduit plus vite, augmentant le nombre d’accidents. Ce qui est tout de même paradoxal par rapport au but initial.
Les dimensions de la performance publique sont multiples. Elles touchent par exemple en matière de services sociaux, aux aspects suivants :
	Dimension de l’action publique
	Bases possibles d’évaluation de la performance

	Économies de moyens
	Coût d’investissement
 Coût de fonctionnement

	Efficacité
 – directe pour l’usager
 
 
 – indirecte pour l’usager
 
 
 – indirecte pour collectivité et social
 
 – indirecte pour collectivité et économique
 	 
Identification des besoins
 Appréciation des préférences
 Évaluation de la satisfaction
 Modification de sa santé
 Augmentation des connaissances
 Accès à la culture
 Redistribution des revenus
 Mobilité sociale
 Emplois créés
 Activité économique induite




On pourra distinguer quatre niveaux dans la mesure des performances :
	• Services rendus à l’usager en mesurant le rapport : qualité perçue/coût des moyens nécessaires.

	• Services rendus aux populations fragiles : ceci exige d’identifier ces populations et les caractéristiques particulières des services qui leur seront attenants.

	• Impacts intermédiaires : ils seront plus précis (obtenir un emploi occupé pour au moins treize semaines) et plus facilement mesurables que les impacts globaux souvent flous (améliorer l’emploi).

	• Évaluation des politiques publiques : elles pourraient être communes à plusieurs organisations publiques.




La démarche d’identification des indicateurs de performance
La démarche consistera à :
	• clarifier la mission ;

	• en préciser les points clés ;

	• formaliser les indicateurs de performance.


Clarifier la mission
Clarifier la mission revient à décrire ce que la personne doit réaliser au poste où elle est, autrement dit les activités et les responsabilités que l’entreprise attend d’elle.
La mission est essentiellement différente des notions de tâches ou d’actions à accomplir. La mission ne décrit pas ce que la personne fait. Elle explicite en termes de résultats à atteindre les services qu’elle devra rendre à l’entreprise, la nature des contributions, des résultats produits au client (interne ou externe). En particulier, elle doit faire ressortir ce qui est central et prioritaire dans le poste.
Exemple
Pour un responsable du personnel (trois missions)
	– Procurer à l’entreprise les effectifs nécessaires afin de lui permettre d’atteindre ses objectifs.

	– Assurer la satisfaction des besoins matériels et sociaux du personnel.

	– Veiller au respect des dispositions légales et conventionnelles du droit du travail.





Une mission va induire des objectifs différents ou des priorités qui ont un caractère permanent et structurel. Elle pourra aussi posséder un objectif temporaire conjoncturel.
Exemple
Pour une mission « développer le marché de la grande distribution »
Les priorités seront :
	– établir des relations avec des centrales d’achat ;

	– faire adhérer l’offre au marché de la grande distribution ;

	– élaborer un plan de communication adapté ;


l’objectif sera spécifié ainsi : pour l’année N, faire X euros de chiffre d’affaires en grande distribution, dont au moins X % avec les produits A, B et C.




Préciser les points clés de la mission ou du processus
Il s’agit d’identifier les points critiques de la mission pour lesquels il sera essentiel que les résultats soient conformes aux attentes des clients et sur lesquels l’unité aura les moyens d’agir. Une unité a un ou plusieurs clients qui attendent un service précis. Parmi ces clients, il y a toujours le client « entreprise » demandant une performance supérieure à celle des clients directs.
Jusque dans les années 70, la performance s’analysait au travers de la productivité qui réduisait la compétitivité à la diminution des coûts de production, c’est-à-dire à l’amélioration de la quantité produite par personne ou de la quantité produite par machine. L’automatisation a longtemps été le moyen d’améliorer la productivité du travail. Ce qui se traduisait rapidement par des suppressions de postes de travail. Dans de nombreux cas, la productivité globale de l’entreprise n’a pas augmenté d’autant, soit parce que l’entreprise ne disposait pas d’une main-d’œuvre qualifiée pour faire tourner les nouveaux équipements, soit parce que l’investissement était surdimensionné.
Pour augmenter la productivité globale, les entreprises devront chercher à accroître la valeur ajoutée par salarié. Ce qui équivaut à diminuer les gaspillages, à travailler mieux, à changer l’organisation et à favoriser l’innovation. De plus, une entreprise peut être parfaitement productive, mais non performante si elle n’arrive pas à vendre ses produits compte tenu de délais de production trop longs ou d’une qualité médiocre. La compétition ne s’exerce plus seulement par les coûts, mais aussi par la qualité (au sens conformité à des exigences), la réduction du temps de conception, la personnalisation du produit et la diminution des délais.
L’efficacité d’une organisation peut se concevoir comme le meilleur rapport entre le degré de satisfaction des besoins de ses clients et les moyens employés pour l’obtenir. La démarche qualité, maintenant largement répandue dans les entreprises comme dans les administrations, aura fait prendre conscience que le souci des besoins réels du client doit sous-tendre l’action de tous à l’intérieur de l’entreprise.
La qualité a également généralisé la démarche par processus. On mesure la performance sur la base de critères transversaux, comme l’exécution des commandes, les achats et la planification de la production. Établir des indicateurs transversaux n’est pas aisé, mais définir des indicateurs de qualité (aptitude à satisfaire les besoins à l’achat et à l’usage, au meilleur coût, en minimisant les pertes, et ce mieux que la concurrence), de rendement, de la capacité de production et de la durée des cycles ne présente pas de difficulté pour la plupart des processus. Évaluer les coûts (coûts directs induits par le processus lui-même : salaires, achats) sera possible avec la mise en place d’une comptabilité des coûts par activité.
Le processus fournit une approche de la coordination particulièrement pertinente pour la performance en développant une capacité de travail plus flexible, plus orientée vers les équipes, et fondée à la fois sur la coordination et la communication. Lorsque l’enjeu sera élevé, l’objectif à atteindre pourrait être d’améliorer la qualité du processus en tolérant une légère augmentation du coût. Lorsqu’il est faible, l’objectif pourrait être de réduire le coût en admettant a contrario une légère réduction du niveau de qualité. À terme, tous les processus devront être améliorés.
En conséquence, pour mieux préciser les points clés de la mission, nous envisagerons toujours les trois aspects de la performance.
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Figure 2.2 – Points clés de la mission



Formaliser les indicateurs de performance
Comment mesurer les réalisations sur chacun des points-clés afin de pouvoir exercer le contrôle des objectifs ?
Cette phase nécessitera un peu de créativité. En effet :
	– un même point clé peut être mesuré de plusieurs manières (ex. : absentéisme ou grève pour le climat social) ;

	– traduire un point-clé peut nécessiter plusieurs paramètres (ex. : efficience par rapport au coût de fonctionnement) ;

	– les objectifs qualitatifs doivent intégrer le système de mesure. Il y aura alors lieu de se demander quels sont les attributs et les sous-attributs des objectifs jusqu’à atteindre un niveau d’information mesurable. On peut également envisager une méthode de notation ou de scoring.


Exemple
Appréciation de la prestation des fournisseurs en terme de prix
Note 5  Fournisseurs ayant présenté le prix le plus bas à l’appel d’offres.
Note 4  Tout fournisseur ayant un prix de 5 % supérieur au prix le plus bas.
Note 3  Dépassement compris entre 5 et 10 %.
Note 2  Dépassement compris entre 10 et 15 %.
Note 1  Tout prix supérieur de 15 % au prix le plus bas.



Les critères de sélection à retenir pour choisir l’indicateur sont :
	– la compréhension de l’indicateur par les personnes,

	– la lisibilité et l’interprétation des résultats,

	– l’existence de l’indicateur dans la base de données de l’entreprise,

	– son coût d’obtention s’il n’est pas actuellement dans la base de données,

	– la fiabilité de la source des informations de base.




Quelques exemples de mesure de performance
Étudions successivement deux exemples :
	• Fonction « action sociale » dans une caisse d’allocation familiale.

	• Processus de « développement et d’adaptation des réseaux d’électricité » d’un centre de distribution EDF.


La fonction « action sociale » dans une caisse d’allocation familiale
■ Le contexte
La Caisse d’allocations familiales de Haute-Loire est l’un des 125 établissements répartis sur le territoire français. Elle assure auprès de la population du département les missions de la branche famille de la Sécurité sociale. Sa mission est double :
	– gérer et verser les prestations familiales légales aux 220 000 foyers allocataires du département ;

	– développer une action sociale centrée sur la famille et l’enfant, complémentaire de prestations familiales légales.


Un conseil d’administration représentant les assurés sociaux, les employeurs et les associations familiales, délibère sur les affaires les plus importantes, vote les budgets et décide de la politique d’action sociale. Un directeur assisté de six chefs de services et de l’ensemble du personnel est responsable du fonctionnement de l’organisme. Trois services opérationnels gèrent pour le premier les prestations, pour le second l’action sociale, et pour le troisième l’allocation soutien familial. Un agent comptable couvre l’ensemble des opérations financières. Un responsable des ressources humaines et un responsable informatique assurent le fonctionnement interne.
Afin de mieux répondre aux directives nationales demandant une gestion plus précise des différentes caisses, la direction de la Caisse d’allocations Familiales de Haute-Loire a demandé à son encadrement de mettre en place des tableaux de bord pour piloter leur activité.
Les six responsables en liaison directe avec la direction ont suivi un séminaire exposant le rôle et les principes de conception du tableau de bord. Ils ont ensuite repris la démarche pour déterminer leurs propres indicateurs. Ils ont commencé par décliner leurs objectifs contribuant à l’atteinte des objectifs nationaux des caisses. Puis, ils ont déroulé leurs plans d’actions permettant d’atteindre leurs objectifs de performance. Les responsables cernaient bien leur performance, en revanche ils avaient des difficultés à se limiter aux seules activités et ressources dites « critiques ». Il a fallu plusieurs fois procéder à des sélections. Il a fallu établir des données standars. Une autre difficulté était reliée au système informatique archaïque, ne permettant pas l’obtention de nombreuses données autrement que par des comptages manuels. Celui-ci a été changé depuis.
Fiche de fonction du responsable « action sociale »
	• Mission
	– S’occupe la gestion des dossiers d’aides individuelles d’action sociale en traitant rapidement les demandes de prêts des familles, et en effectuant le paiement rapide des aides loisirs (bons et chèques vacances).

	– Assure la gestion des dossiers d’aides collectives au travers de la notification et du paiement rapide des subventions d’investissement, ainsi que du paiement à échéances régulières des prestations de services (ordinaires et contrats enfance).

	– Gère les effectifs du service.



	• Moyens
	– Essentiellement en personnel : agents.



	• Contraintes
	– Dates des commissions mensuelles d’examens des demandes de prêts des familles. Après accord de la commission, le paiement du prêt ne peut avoir lieu qu’après retour d’un contrat de prêt signé par la famille.

	– Le paiement des subventions ne peut intervenir qu’après réception de l’ensemble des pièces justificatives.

	– Échéances de règlement conventionnelles : les aides de fonctionnement destinées aux crèches, haltes-garderies et aux activités périscolaires sont payées le 31 du mois suivant la fin d’un trimestre.

	– Vérifications de l’agent comptable portant sur les procédures de traitement et de règlement des dossiers.



	• Attributions
	– Prépare les dossiers soumis aux commissions et notifie les décisions des commissions aux familles.

	– Traite les déclarations de journées et règle les prestations aux allocataires.

	– Gère l’effectif en termes de quantité et de qualité dans le cadre des contraintes budgétaires.






■ Choix des indicateurs pour le responsable « Action sociale »
	• Sa mission s’exprimera ainsi : « Assure la gestion des dossiers d’aide individuelle et d’aide collective d’action sociale dans les meilleures conditions de délai, de qualité et de coût ».


La déclinaison des indicateurs est passée par les étapes suivantes :
	• Retenir les points clés de sa mission ;

	• Rechercher les paramètres de mesure traduisant les points clés ;

	• Choix des paramètres, construction des indicateurs de performance


Soit en synthèse :
	Mission
	Points clés
	Paramètres
	Indicateurs
	Niveau

	Assurer la gestion des dossiers d’aides individuelles et collectives
	Rapidité de traitement de la demande
 Rapidité de règlement des chèques loisirs
 Rapidité de règlement des subventions
	Stock pièces à traiter
	Stock pièces/entrées (dont pièces loisirs)
	< 3,5 j

		Régularité du règlement des prestations
	Respect règlements
	Retard règlement/total règlements
	< 2 %

		Qualité service
	Réclamations dont erreurs CAF
	% erreurs CAF/Nbre réclamations
	< 10 %

		Coût service
	Coût fonctionnement
	Coût fonct./sorties
	< 5 %






Les processus dans un centre de distribution EDF
■ Les contrats de plan
Les contrats de plan sont déployés à l’ensemble des centres EDF. Les objectifs stratégiques figurant dans ces contrats font l’objet d’une mise sous contrôle :
[image: ]
Figure 2.3 – Contrat de plan


Ces contrats ont été déclinés du niveau national, au niveau des régions, des centres de production ou de distribution, enfin au niveau des services.
Les objectifs poursuivis par le centre de distribution étaient :
	– assurer la convergence des objectifs au service de la stratégie ;

	– valider l’ambition stratégique et les hypothèses du centre ;

	– déterminer les gisements de performance ;

	– aboutir à un accroissement de la performance.


Le contrat de plan du centre a été finalement construit autour de six axes avec sept enjeux stratégiques prioritaires :
[image: ]
Figure 2.4 – Axes stratégiques


Les enjeux stratégiques ont été déclinés sur les processus métiers des centres. Dans le cas du centre de distribution, six processus métier ont été répertoriés comme prioritaires.
Ils ont été décrits et mis sous contrôle.
[image: ]
Figure 2.5 – Enjeux stratégiques des processus



■ Le processus de développement et d’adaptation des réseaux d’électricité
Trois enjeux ont été attribués au processus :
	– la qualité de la fourniture d’électricité,

	– la réduction des coûts,

	– la qualité des relations avec les collectivités locales et les acteurs économiques locaux (Dialège).


Description du processus
[image: ]
Figure 2.6 – Développement et adaptation du réseau électricité



Indicateurs de performance du processus
	– DU = % de clients pour lesquels la chute de tension dépasse 11 %,

	– Critère B travaux = nombre de minutes d’interruption dues aux travaux,

	– Dépenses d’investissement techniques nettes (k€),

	– Délai moyen entre mise en service et clôture (nombre de jours),

	– Taux de satisfaction des collectivités locales,

	– Taux de satisfaction des clients professionnels et entreprises sur les services associés à la qualité de la fourniture.


 
Performance et pilotage étant les deux angles de l’information décisionnelle, ces deux exemples seront complétés dans le chapitre suivant.




L’essentiel
	►► Les indicateurs de performance rendent compte de l’efficacité et de l’efficience avec laquelle un responsable réalise sa mission. Ces deux notions se complètent, l’efficacité appréciant si le résultat fixé est atteint ou non, et l’efficience si celui-ci a été atteint dans le respect des contraintes imposées. Dans le secteur public, la performance est élargie au résultat des politiques publiques sur l’environnement des citoyens ; celui-ci est mesuré par des indicateurs d’impact.

	►► La démarche d’identification des indicateurs de performance se déroule en trois étapes : clarifier la mission ; en préciser les points clés ; formaliser les indicateurs de performance.

	►► Les deux premières étapes de la démarche sont capitales afin de s’assurer que le tableau de bord est centré seulement sur l’essentiel, mais sur tout l’essentiel.

	►► Cette démarche s’applique à tous les niveaux de l’entreprise, aussi bien pour sélectionner les indicateurs du tableau de bord de la direction générale, que ceux d’un opérateur sur une ligne de production.









Chapitre 3
Identifier les indicateurs de pilotage
Executive Summary
	►► Les indicateurs de performance peuvent montrer que les résultats demandés ont été atteints. Toutefois, ils ne permettront pas de comprendre comment la performance a été réalisée, ni sur quel levier le responsable devra exercer son action pour rectifier la « trajectoire ». Or, il vaut mieux agir sur les causes que sur les faits : on ne gère pas des coûts, on gère des activités qui génèrent des coûts.

	►► Ainsi vous entretiendra-t-on d’inducteurs de coût, d’inducteurs de qualité et d’inducteurs de délai. Par exemple, une prise de commande peut prendre trop de temps, soit parce que le bon de commande sera fastidieux à remplir, soit parce que l’entreprise ne disposera pas suffisamment de vendeurs, soit parce que ces derniers ne posséderont pas d’outils modernes de transmission des commandes… L’action correctrice devra alors être prise en conséquence.

	►► Normer les liens entre performance et pilotage, c’est comprendre les déterminants de la performance et entreprendre une démarche d’identification des indicateurs de pilotage. Deux exemples d’application illustreront comment déterminer ces relations de cause à effet et mettre sous contrôle les activités et les ressources critiques.




Les déterminants de la performance
Les indicateurs de pilotage
Le pilotage d’une activité consiste à recenser les leviers d’action efficaces, autrement dit les inducteurs de performance. On pourra trouver simultanément des inducteurs de coût, de qualité et de délai. L’identification de ces inducteurs passe par une analyse cause/effet classique (utiliser les outils de la qualité).
Ainsi diminuer la complexité d’un produit en réduisant le nombre de composants du produit aura des incidences sur :
	– le niveau des stocks,

	– la gestion des stocks,

	– la simplification des opérations de production,

	– les achats, la comptabilité.


De même réduire ses délais, c’est agir sur :
	– les approvisionnements, les implantations,

	– la qualité, la fiabilité des équipements,

	– les temps de changement d’outils.


Le système de gestion doit faire la relation entre les causes (éléments du pilotage) et les conséquences (facteurs de performance). Voilà pourquoi les indicateurs de pilotage sont indispensables. Ils portent sur les activités et les ressources qui produisent les produits ou les prestations attendues (sorties).
Une activité est un ensemble de tâches qui s’enchaînent étroitement les unes aux autres pour produire un résultat. Pour pouvoir réaliser sa mission, le responsable d’une unité réalise un certain nombre d’activité liées à son savoir-faire. Par exemple, pour un service « administration des ventes », il s’agira d’enregistrer les commandes, de renseigner les clients, de régler les litiges… Pour un responsable logistique, il y aura lieu de préparer les commandes, de réserver les transporteurs, d’expédier…
[image: ]
Figure 3.1 – Pilotage = activités et ressources critiques


Les ressources sont essentiellement composées de :
	– Moyens humains : à la fois sur les aspects quantitatifs et les aspects qualitatifs ;

	– Moyens matériels : techniques et logistiques ;

	– Moyens financiers : souvent matérialisés par une enveloppe budgétaire.


Pour un responsable, les activités et les ressources qui seront mises sous contrôle dans son tableau de bord devront répondre à deux caractéristiques primordiales :
	– elles sont déterminantes pour atteindre le niveau de performance attendu à la date demandée ;

	– elles sont contrôlables par le responsable et il peut agir dessus


Afin d’analyser les « causes-effets », toutes les méthodes de résolution de problèmes peuvent être utilisées. Par exemple, pour un objectif de réduction des délais, cinq variables clés s’imposent :
[image: image]

La mise en œuvre de l’analyse « cause-effet » conduit aux résultats suivants.
Exemple
Exemple pour un objectif de « niveau de service aux clients »
Indicateurs de performance
	Délais
	Délai moyen de livraison

	Respect des délais
	Nombre et taux de livraisons en retard ou incomplètes
 Réclamations pour retard de livraison
 Annulations de commandes, pénalités

	Qualité
	Réclamation pour mauvaise qualité
 Unités retournées pour mauvaise qualité





Variable clés → Indicateurs de pilotage
	Précision des prévisions
	Écart prévu/réalisé

	Respect des programmes
	Écart prévu/réalisé

	de fabrication
	Nombre de fabrications exceptionnelles

	Délai de fabrication
	Cf. exemple suivant

	Qualité
	Cf. exemple suivant






Exemple pour un objectif de « qualité totale »
Indicateurs de performance
	Réclamations imputables à la qualité

	Unités retournées par le client

	Mise en jeu de la garantie

	Nombre et taux de pièces rebutées

	Nombre et taux de pièces retraitées





Variables clés → Indicateurs de pilotage
	Qualité des pièces livrées
	Résultat des tests des pièces livrées
 Nombre et % de fournisseurs en assurance qualité
 Incidents dus à des problèmes de qualité sur les pièces livrées

	Mise en place d’actions qualité
	Principales causes de non-qualité
 Coût de la prévention et d’évaluation de la non-conformité

	Participation du personnel
	Suggestions
 Groupes de résolution de problèmes
 Absentéisme






Exemple pour un objectif de performance du flux (linéarité et zéro délai)
Indicateurs de performance
	Délai de fabrication/délai d’expédition

	Efficience du cycle : Temps opératoires/délai de fabrication

	Linéarité du flux en fabrication : (quantités produites bonnes – quantités prévues au programme)





Variables clés → Indicateurs de pilotage
	Réduction des temps morts
	Temps de transfert
 Temps d’attente
 Temps de préparation et de réglage
 Temps de changement d’outil
 Temps de contrôle

	Réduction des aléas
	Pannes
 Maintenance préventive
 Réparation
 Non-qualité

	Gestion des flux
	Taille des lots
 Nombre de pièces en kanban

	Organisation des usines
	Nombre de déplacements
 Nombre de points de stockage intermédiaire
 Coût de manutention

	Conception du processus
	Nombre d’opérations
 Temps opératoire
 Nombre de changement d’outils

	Conception du produit
	Nombre de composants








Lorsque les inducteurs sont actionnables en interne, le responsable doit pouvoir agir en mettant en place un plan d’actions de progrès. Certaines actions pourront être réalisées à court terme, d’autres à moyen terme. Certaines pourront être mises en place sans coût, d’autres nécessiteront des investissements. L’analyse comparative des différentes actions, en termes de facilité de mise en place et d’impact doit permettre d’identifier des zones d’action privilégiées.
[image: ]
Figure 3.2 – Action/Effet


Le suivi du bon déroulement des actions sera réalisé avec les indicateurs de pilotage.
Inducteur = Cause
Plan d’action = Action sur la cause
Indicateur de pilotage = Suivi de l’action

Les indicateurs d’éclairage
Il existe une autre catégorie d’indicateurs qui expliquent pourquoi la performance est atteinte ou non, mais sur laquelle le responsable n’a pas de contrôle et sur laquelle il ne pourra avoir aucune influence. Ce sont des indicateurs « d’éclairage ». Ils portent sur des facteurs externes au centre de responsabilité, mais qui néanmoins pourront être internes ou externes à l’entreprise.
■ Les facteurs internes à l’entreprise
Pour éviter le cloisonnement entre les services ou départements, il est intéressant d’adjoindre des indicateurs en provenance d’autres services ou départements. Pour cela, chaque responsable devra se demander :
	– Quels sont les éléments essentiels en provenance d’un autre secteur de l’entreprise dont je dois avoir connaissance ?

	– Quels sont les éléments importants à communiquer aux autres responsables ?


Par exemple, il est pertinent pour un responsable de production de suivre le carnet de commandes afin d’anticiper ses besoins en termes d’équipement et d’effectif sur les semaines ou les mois à venir. Pour un responsable financier, il est primodial de suivre l’évolution du niveau des stocks pour optimiser le besoin en fonds de roulement.

■ Les facteurs externes à l’entreprise
Ces facteurs externes recouvrent essentiellement les impacts de l’environnement (le marché, les concurrents), les évolutions des normes, des règles et de la législations. Leur connaissance et leur suivi régulier alimenteront par ailleurs la réflexion stratégique.
Par exemple, pour un responsable des approvisionnements, il est recommandé de suivre l’évolution du cours des matières cotées sur le marché, les stocks disponibles chez ses fournisseurs exclusifs. Pour un directeur commercial à l’international, le suivi régulier des paramètres des concurrents (% de marché, hausse des prix, opérations promotionnelles…) dans les différents pays peut lui permettre d’affiner sa stratégie.


Les indicateurs en « avant »
Ce sont des indicateurs internes ou externes qui autorisent l’anticipation de l’activité très en amont. Par exemple, dans la distribution cinématographique, le taux de fréquentation à la première séance permet d’estimer combien d’entrées fera le film, afin de savoir combien de temps, il restera à l’affiche. Chez Primagaz, des relevés météorologiques quotidiens sont effectués depuis trente ans, et donnent lieu à des statistiques afin d’anticiper les ventes lors de la saison estivale. De même, les équipementiers automobiles ou aéronautiques sont à l’écoute des divers programmes des constructeurs. Chaque métier possède au moins un indicateur en avant, à vous de trouver le vôtre.
À défaut, d’en trouver un, vous pouvez porter votre attention sur des indicateurs avancés génériques. Par exemple, le ministère de l’Industrie public un indicateur avancé de la production industrielle en observant l’évolution conjoncturelle des emballages.


La démarche de détermination des indicateurs de pilotage
Cette démarche se déroule en trois étapes en reportant les points clés de performance :
	– identifier les activités et les ressources critiques ;

	– en retenir les points-clés ;

	– formaliser les indicateurs de pilotage.


Identifier les activités et les ressources critiques
Il s’agit des activités, des moyens et des ressources dont la réalisation conditionne la performance attendue sur un des objectifs stratégiques, un point clé de la mission : que doit faire ou maîtriser le responsable pour réaliser la performance qui est attendue ?
Exemple
	Résultat
	Accroître ses parts de marché.

	Activité
	Définir des objectifs par produit.

	Ressource
	Disposer d’un système de mesure performant.




	Résultat
	Obtenir un taux de rendement sur capital investi de 15 %.

	Activité
	Optimiser les processus de production.

	Ressource
	Obtenir l’adhésion de l’encadrement et du personnel.






Seules les activités et les ressources réellement critiques seront mises sous contrôle.
Pour identifier les activités « critiques » relatives à des dysfonctionnements en terme de délai, l’analyse pourra s’appuyer sur la méthode Pert, ou le JAT (juste-à-temps). Pour repérer les activités « critiques » générant des problèmes de qualité, on utilisera les méthodes de résolution des problèmes (diagrammes, QQOQCP…). Enfin, les activités « critiques » a l’origine des surcoûts seront mises en valeur grâce à la méthode Pareto (20-80) ou l’analyse des coûts basés sur les activités (ABC) pour les problèmes de coût.
De nombreux dysfonctionnements dans le processus ont lieu lors de l’enchaînement des activités, car il y a souvent des zones sensibles, où les responsabilités ne sont pas assez clairement énoncées. Une façon d’y pallier consiste à développer en interne la notion de client-fournisseur. Les « exigences », correspondant au résultat de la négociation entre les besoins du client et l’offre du fournisseur, peuvent se concrétiser par des contrats entre les fonctions amont et aval. Ils portent sur des obligations quantitatives en nombre, en délai, et en qualité :
[image: ]
Figure 3.3 – La relation client/fournisseur


Exemple
Pour le compte rendu d’une réunion d’arbitrage budgétaire, les exigences seront d’avoir un compte rendu qui soit fidèle, diffusé sous 48 heures, et transmis au moins une semaine avant la réunion suivante.



Formaliser les points clés et les indicateurs de pilotage
On cherchera à comprendre :
	– Sur quels critères l’unité devra évaluer la réalisation de ces activités critiques ?

	– Quelles données permettront d’évaluer la réalisation de ces activités critiques ?

	– Comment mesurer la réalisation de ces activités critiques ?


À ce stade, la démarche sera identique à celle présentée au chapitre précédent.


Exemples de mesure du pilotage
Nous allons reprendre successivement les deux exemples présentés auparavant :
	• fonction « action sociale » dans une caisse d’allocation familiale ;

	• processus dans un centre de distribution EDF.


La fonction « action sociale » dans une caisse d’allocation familiale
Nous allons compléter le tableau de bord du responsable « action sociale » de la caisse d’allocation familiale de Haute-Loire avec des indicateurs de pilotage. On pourra se reporter à la fiche de fonction présentée au chapitre précédent.
Nous avons déterminé précédemment les missions et les points clés de la fonction. Le tableau en présente un rappel.
Tableau 3.1 – Mission

	Mission
	Points clés

	Assurer la gestion des dossiers d’aide individuelle et d’aide collective d’action sociale dans les meilleures conditions de délai, de coût et de qualité.
	Rapidité du traitement des demandes de prêts
 Rapidité du paiement des aides loisirs
 Rapidité de notification et de paiement des subventions
 Régularité des paiements des autres prestations
 Qualité du service
 Coût du service




Nous allons maintenant dérouler la démarche amenant la déclinaison des indicateurs de pilotage :
	• identifier les activités et les ressources critiques ;

	• retenir les points clés de ces activités et ressources ;

	• rechercher les paramètres permettant de cerner ces points clés ;

	• choisir des paramètres et construire les indicateurs de pilotage.


Tableau 3.2 – Identifier les activités et les ressources critiques

	Points clés
	Activités, ressources critiques

	Rapidité du traitement des demandes de prêts
	Préparer les demandes de prêts pour passage en commissions
 Notifier les décisions des commissions
 Payer les prêts

	Rapidité du paiement des aides loisirs
	Payer les aides loisirs

	Rapidité de notification et de paiement des subventions
	Payer les subventions

	Régularité des paiements des autres prestations
	Traiter les déclarations de journées

	Qualité du service
	Qualité du travail des agents

	Coût du service
	Adapter l’effectif à la charge de travail




Tableau 3.3 – En retenir les points clés

	Activités, ressources critiques
	Points clés

	Préparer les demandes de prêts pour les commissions
	Rapidité de préparation des dossiers pour passage en commissions

	Notifier les décisions des commissions
	Notifications des décisions dans la semaine suivant la commission

	Payer les prêts
	Payer dans les 15 jours suivant le retour des contrats de prêt

	Payer les aides loisirs
	Payer les aides loisirs dans les 20 jours suivant la réception

	Payer les subventions
	Payer les subventions dans la semaine suivant la réception des pièces justificatives

	Traiter les déclarations de journées
	Traiter les déclarations de journée dans la semaine suivant la réception

	Qualité du travail des agents
	Limiter les rejets et les recyclages

	Adapter l’effectif à la charge de travail
	Productivité des agents




Tableau 3.4 – Rechercher des paramètres traduisant les points clés

	Points clés
	Paramètres de mesure

	Rapidité de préparation des dossiers pour les commissions
 Notifications des décisions dans la semaine suivant la commission
 Payer dans les 15 jours suivant le retour des contrats de prêt
	Délai de préparation des commissions
 Délai de notification après commissions
 Délai de mise en paiement
 Non-respect des délais

	Payer les aides loisirs dans les 20 jours suivant la réception
	Ancienneté des chèques à payer

	Payer les subventions dans la semaine suivant la réception des pièces justificatives
	Délai de mise en paiement

	Traiter les déclaration de journée dans la semaine suivant la réception
	Ancienneté des pièces à traiter

	Limiter les rejets et les recyclages
	Taux de rejets

	Productivité des agents
	Nombre de pièces traitées/agent
 Temps standards X nombre d’interventions/heures effective




Tableau 3.5 – Choix des paramètres, et construction des indicateurs de pilotage

	Paramètres de mesure
	Indicateurs de pilotage

	Délai de préparation des commissions
 Délai de notification après commissions
 Délai de mise en paiement des prêts
 Non-respect des délais
	% délais respectés

	Ancienneté des chèques à payer
 Délai de mise en paiement
	Date de réception du chèque le plus ancien

	Délai de mise en paiement des subventions
	% délais respectés

	Ancienneté des pièces à traiter
	Date des trois pièces les plus anciennes

	Taux de rejet
	Taux de rejets de l’agent comptable

	Nombre de pièces traitées/agent
Temps standards × nombre d’interventions/heures effectives
	Nbre de pièces traitées/agent




Tableau 3.6 – En synthèse

	Activités/ressources
	Points clés
	Paramètres
	Indicateurs
	Niveau

	Préparation dossiers pour commission
	Rapidité de traitement
	Délai préparation
	% délais respectés
	> 98 %

	Notification décision semaine suivant commission
	Rapidité de délai de notification
	Délai notification
	% délais respectés
	> 98 %

	Payer sous 15 jours suivant retour
	Rapidité de délai de paiement
	Délai paiement
	% délais respectés
	> 98 %

	Payer chèques dans 20 jours
	Paiement chèque
	Ancienneté
	Date du chèque le plus ancien
	< 20 jours

	Traiter déclaration semaine suivant réception
	Rapidité de traitement
	Ancienneté
	Dates des 3 pièces les plus anciennes
	< 15 jours

	Qualité du travail
	Limiter rejets
	Non-conformité
	Taux rejets
	< 5 %

	Gérer une équipe
	Productivité
	Interventions
	Pièces traitées/agent
	> 150





Les processus dans un centre de distribution EDF
1) Description et mise sous contrôle du processus « Alimentation de client nouveaux en gaz »
[image: image]

Les indicateurs de pilotage seront affectés à chaque activité :
[image: image]

Une fiche « d’activité » a été constituée pour chaque activité. Un exemple de fiche pour l’activité « accueillir et conseiller les clients » vous est présentée page suivante.
[image: image]

2) Description et mise sous contrôle du processus « Gestion des contrats »
	Missions principales
	Activités mises sous contrôle
	Indicateurs

	Satisfaire la demande administrative des clients en assurant un accueil de qualité
 
 Gérer la clientèle ordinaire
	1. Accueillir et conseiller les clients
 2. Assurer la relève des clients QE et communes
 3. Gérer les contrats de la clientèle courante
 4. Gérer les comptes clients
 5. Piloter le budget d’exploitation
	1.0 Nombre d’appels téléphoniques
 1.1 Taux d’efficacité des appels clients
 1.2 Temps d’occupation des faisceaux sur le mois
 1.3 Coût accueil/gestion/trésorerie par client E + G
 1.4 RCE ménages *
 1.5 RCG ménages *
 2.0 Nombre de redressements de facturation sur relève normale suite à erreur
 2.1 Coût de la relève par cadrans
 3.0 Taux d’ALS Elec. + SI/réabonnement *
 3.1 Taux d’ALS gaz + SI/réabonnement *
 4.0 Délai moyen de paiement (tous modes)
 4.1 Taux de paiement mensuel
 4.2 Taux de paiement direct
 5.0 Évolution de la consommation du budget d’exploit. E + G de la section

		Activités de fonctionnement
	Nombre de réunions prévention
 Contrôles internes
 Nombres de visites de sécurité
 Solde des congés annuels
 Évolution des frais de déplacements



(*) Le RC ménages mesure la satisfaction des clients. Il est la somme du RC interne pondéré1 et du résultat de l’enquête pondéré2.




L’essentiel
	►► Comprendre les déterminants de la performance consiste à décrire les liens de cause (facteur de pilotage) à effet (facteur de performance). Les indicateurs de pilotage rendent comptent des activités et des ressources qui sont « critiques », c’est-à-dire conditionnant fortement l’atteinte des objectifs de performance. On distingue toutefois, la mise sous contrôle des activités et des ressources sur lesquelles un responsable peut agir au travers des indicateurs de pilotage proprement dit, de celles dont il subit les effets avec des indicateurs d’éclairage.

	►► La démarche de détermination des indicateurs de pilotage se déroule en trois étapes : identifier les activités et les ressources critiques de la mission ; retenir les points clés des activités et des ressources critiques ; formaliser les indicateurs de pilotage.

	►► La première étape est capitale dans la mesure où elle permet de sélectionner les axes de progrès et de prédéterminer les plans d’actions sur lesquels un responsable devra focaliser son attention et celle de son équipe.

	►► Autant les indicateurs de performance se limitent à des constats (performance atteinte ou non), autant les indicateurs de pilotage sont tournés vers l’action, et rendent compte des prises de décision.





1. L’indicateur RC interne est la moyenne des résultats obtenus (dernier trimestre N–1 et trois premiers trimestres N) par rapport à :
– La disponibilité de la fourniture (électricité ou gaz) lors d’un changement de client.
– Le nombre de clients en règlement direct par rapport au nombre total de clients « ordinaires ».
– Le nombre de clients mensualisés par rapport au nombre total de clients « ordinaires ».
Cette moyenne est pondérée par un coefficient égal à 0,4.

2. L’indicateur enquête externe représente la part de clients très satisfaits diminuée de la part de clients mécontents sur un échantillon interrogé à partir d’une enquête comportant cinq questionnaires (la période d’enquête s’étale de janvier à septembre). La part de l’indicateur enquête externe, est pondérée par un coefficient égal à 0,6.






Partie II
Les étapes de conception d’un tableau de bord : la méthode Janus




Chapitre 4
Jalonner les étapes du projet
Executive Summary
	►► La démarche doit partir du sommet de la hiérarchie dont l’engagement est indispensable. La direction générale sait ce qu’elle veut, peut et doit attendre d’un système de tableaux de bord pour qu’il aboutisse à un outil de dialogue et de décision. La direction devra fixer les missions du système (pilotage, motivation, veille ou contrôle) qui seront différentes selon que la structure est centralisée ou non. C’est encore à elle d’établir le plan d’actions et de déterminer les objectifs de la société qui seront consignés dans les tableaux de bord des dirigeants.

	►► La création d’un réseau de tableaux de bord est un projet important qui nécessite d’être conscient des impacts organisationnels, culturels, voire politiques, sur l’entreprise. En conséquence cela implique de :
	• déterminer les grandes orientations du projet ;

	• mettre en place une gestion du projet ;

	• sensibiliser les futurs utilisateurs.






Déterminer les grandes orientations du projet
L’équipe dirigeante n’aura pas à définir les informations qui lui sont nécessaires – cela pourra se faire ultérieurement – mais devra préciser la nature de l’outil qu’elle souhaite mettre en place.
On distingue trois concepts d’outils de pilotage différents.
Un outil de pilotage réservé aux dirigeants
Cet outil de pilotage est souvent plus proche du reporting adressé à la maison mère d’un groupe ou à la direction générale d’une entreprise individuelle que d’un tableau de bord servant à mettre sous contrôle l’activité d’un responsable. Un outil de ce type favorise la cohésion et la solidarité de l’équipe dirigeante grâce à une information partageable au travers de données synthétiques, homogènes, fiables et plus rapides sur tout ou partie de l’entreprise ou du groupe. L’amélioration du degré de pertinence de l’information produite engendrera une plus grande réactivité de l’entreprise pour la prise des décisions majeures.

Un outil de pilotage impliquant les différents niveaux de l’entreprise
Les objectifs de cet outil de pilotage doivent être ;
	– l’appréciation des délégations ;

	– le contrôle de la validité de la gestion prévisionnelle ;

	– la création d’un langage commun sur des données identiques qui auront été normalisées et acceptées par tous ;

	– le renforcement de la solidarité entre les responsables, ce qui permettra une plus grande cohérence des actions individuelles avec les orientations générales de la société ;

	– l’élévation du niveau de maîtrise de l’informatique, qui permettra aux responsables d’utiliser directement le système de pilotage afin de mieux s’impliquer dans la maîtrise de leurs activités.


Contrairement à celui réservé aux dirigeants, cet outil de pilotage n’est pas uniquement destiné aux remontées d’information, ou au contrôleur de gestion. C’est avant tout un moyen pour les responsables de s’investir dans la gestion. Donc sa mise en place aura forcément des implications organisationnelles et humaines importantes. Celles-ci devront avoir été analysées soigneusement au démarrage du projet afin d’éviter de semer la confusion, voire de déstabiliser l’entreprise.

Un outil de pilotage centré sur les objectifs stratégiques et les facteurs clés de succès
Les dirigeants utiliseront cet outil de pilotage pour comprendre plus aisément les évolutions et les changements qui se produisent dans la marche des affaires, pour contrôler la mise en œuvre des objectifs stratégiques et les aider à prendre des mesures pour les atteindre. Les outils de ce type sont rares car :
	– l’information extérieure à l’entreprise est difficilement récupérable du fait de la diversité des concurrents, de l’évolution rapide des produits sur le marché… ;

	– les besoins d’information sont variables et de plus en plus transversaux ;

	– certaines informations, comme la qualité du service rendu au client, nécessitent une autre manière d’appréhender l’information ;

	– les dirigeants doivent se concentrer sur les questions essentielles qui seront ensuite traduites en un petit nombre d’indicateurs-clés.


Le tableau de bord prospectif tente de répondre à ces besoins. Toutefois, la question de la mesure de la performance ne peut se limiter à la seule construction d’un tableau de bord prospectif. Il importe en effet de s’assurer que l’outil s’inscrira dans une architecture globale.
En tout état de cause, on attend du système de pilotage une meilleure communication et une plus grande transparence dans l’entreprise. Il devra aussi permettre de fédérer les différents intervenants sur des objectifs communs et d’être le véhicule de la conduite du changement.

Le reporting et le tableau de bord
Le reporting est plutôt un outil de contrôle a posteriori des responsabilités déléguées, qu’un support de l’action. Le tableau de bord sert à suivre, voire à anticiper des actions. Le reporting est principalement destiné à la hiérarchie, se limite à rendre compte de résultats passés, alors que le tableau de bord s’adressera également aux responsables opérationnels.
■ Le reporting
	– focalise l’attention des dirigeants sur les objectifs délégués aux responsables ;

	– synthétise des informations destinées aux supérieurs hiérarchiques ;

	– permet de vérifier si les objectifs délégués sont atteints et d’évaluer la performance des responsables.


Le reporting est essentiellement constitué d’indicateurs financiers, le plus souvent déterminés après l’action.

■ Le tableau de bord
	– synthétise des informations propres à un responsable : c’est un outil de pilotage, et non de contrôle au sens strict du terme ;

	– entraîne le responsable à évaluer ses performances, mais aussi à piloter ses propres actions pour améliorer lesdites performances (indicateurs de pilotage) à partir des clignotants-clés ;

	– indique des données opérationnelles plutôt que des données financières : données quantitatives et qualitatives, chiffrées ou non, mais qui portent sur l’entreprise et son environnement.


Le tableau de bord permet d’appréhender une information plus opérationnelle que l’information comptable souvent transmise avec un certain délai. Il intègre de nombreuses données en amont de la comptabilité afin de préparer l’action grâce à un suivi d’éléments extra-comptables et notamment des éléments qualitatifs (objectifs de qualité du service rendu, de rapidité de réponse au client ou de rapidité de traitement d’un dossier…). La démarche « qualité », qui est devenu, fondamentale dans la stratégie de nombreux établissements, peut trouver dans les tableaux de bord un support privilégié.
Le TDB est un outil codifiant et structurant la communication. En effet, il fournit un langage commun au travers du suivi d’un nombre d’indicateurs limités et parfaitement normés. Il constitue également un facteur puissant de cohésion des équipes, en mettant sous tension les membres de l’entreprise autour d’indicateurs communs.



Mettre en place une gestion du projet
La mise en place d’une gestion de projet comporte des aspects organisationnels, méthodologiques et comportementaux.
Constituer le comité de pilotage et l’équipe projet
La structure projet sera composée de la manière suivante :
	• Un comité de pilotage composé des directeurs des services suivants : directions opérationnelles et fonctionnelles, direction financière ou du contrôle de gestion, auxquelles peuvent s’associer des partenaires impliqués dans le projet.

	• Une équipe projet composée d’un technicien de la gestion, comme le contrôleur de gestion, et des représentants des utilisateurs (de préférence un par domaine de compétence). Il est recommandé de créer un binôme informaticien/contrôleur de gestion. Ils avanceront conjointement dans la mise en œuvre informatique afin d’éviter de concevoir un système qui risque d’être remis en cause ultérieurement, la base de données se révélant incomplète ou insuffisante. Ils s’assureront que les besoins des utilisateurs seront bien pris en compte et que le progiciel retenu s’intégrera au système d’information existant. Il leur incombera également de centrer le projet sur l’essentiel (en tout cas dans un premier temps).

	• Plusieurs groupes de travail thématiques qui contribueront à la construction des indicateurs du référentiel de pilotage.



Définir les étapes de la mise en œuvre du projet
Nous allons étudier deux exemples qui illustrent cette démarche.
[image: image] Cas d’entreprise
Déroulement du projet dans une filiale du groupe Danone
Les objectifs du projet sont les suivants :
	– redéfinir le réseau de tableaux de bord de la société mère ;

	– intégrer dans les tableaux de bord le suivi des programmes d’actions ;

	– alléger le tableau de bord actuel du département ;

	– actualiser les indicateurs de gestion ;

	– clarifier les critères d’évaluation des performances ;

	– permettre un meilleur pilotage.


1re étape du projet
	– lancement du projet en janvier ;

	– recensement des indicateurs de performance jusqu’à la première semaine de février ;

	– validation par la direction générale jusqu’à mi-février ;

	– mise en forme des tableaux de bord de performance des directions, de processus, de projets jusqu’à la deuxième semaine de mars ;

	– élaboration du tableau de bord du département : première production fin mars.



2e étape du projet
On procède à la démultiplication au sein des directions.


Mise en œuvre du projet dans une entité du groupe Crédit Lyonnais
Le périmètre du futur système de pilotage a été limité à six domaines d’activité : la gestion des risques, la gestion budgétaire, l’activité commerciale, le travail en équipe (satisfaction des salariés) et la satisfaction des clients.
Entre le projet et sa réalisation, il se sera passé seize mois. Les quatre premiers mois ont été consacrés au choix des indicateurs et des maquettes de présentation (dont un mois pour définir les six domaines, et un mois pour les règles de gestion). La mise en place jusqu’au site pilote a pris neuf mois. La généralisation dans les régions s’est déroulée sur trois mois.
Le calendrier ci-dessous est un rétro-planning établi à partir d’une date butoir. Il a permis de dimensionner les ressources nécessaires à sa réalisation. Tous les quinze jours, l’avancement était revu, le planning actualisé.
[image: image]





Décliner une démarche de mise en œuvre
Les opérations de mise en œuvre ont longtemps été considérées comme des opérations informatiques simples. Elles exigent pourtant un professionnalisme sans faille, compte tenu des enjeux induits et de la complexité technique des outils informatiques utilisés.
La principale caractéristique de la mise en place d’un système d’aide à la décision est l’approche par « prototypage ». Il est dangereux en effet de déployer un projet directement en grandeur réelle. La meilleure approche consiste à identifier le ou les services avec lesquels on va commencer à travailler. Puis lorsqu’on aura validé les solutions techniques choisies, et contrôlé les nouvelles procédures de travail, et qu’on pourra pointer les premiers résultats, on s’attaquera à d’autres secteurs de l’entreprise. Le déploiement sera assuré par le chef de projet en relation constante avec le comité de pilotage
En effet, l’analyse du système d’information de l’entreprise se révélera longue. Avant de réaliser les premières sorties informatiques, il faut entreprendre des tests papier élaborés à partir de tableurs traditionnels. Il est fortement recommandé d’élaborer un projet pilote avant d’étendre définitivement le système à toute l’entreprise.
[image: image]

Cette façon de faire associe immédiatement l’utilisateur à l’outil. Il vaut nettement mieux commencer par le tableau de bord de la direction générale, ce qui l’impliquera d’autant plus et permettra d’assurer le déploiement des objectifs et des plans d’actions sur les différentes fonctions.

Prévoir un plan de communication
Le facteur clé de succès le plus important sera l’appropriation et l’engagement actif de l’équipe dirigeante. Pour réussir un projet « tableau de bord », il faut admettre qu’il ne s’agit pas d’un projet de « mesures », mais d’un projet de « changement ». Cette notion est d’autant plus primordiale qu’elle amènera l’organisation à la mise en œuvre de la stratégie au quotidien. La première étape consistera à expliquer pourquoi il est important de changer, et que cette nécessité devienne évidente pour tous. Dans une deuxième étape, il s’agira d’initier le processus d’amélioration continue au travers de la communication, de réunions…
Il est en outre nécessaire de passer par un plan de communication afin que chacun possède une vue globale de la stratégie et de sa contribution dans celle-ci. Le rôle de la direction et de l’encadrement sera fondamental à cette étape. Les salariés doivent comprendre comment ils pourront influencer le succès de cette entreprise. Les responsables devront aider les salariés à se fixer des objectifs individuels ou par équipe, cohérents avec la stratégie.
Les objectifs et l’avancement du projet devront être communiqués, de manière régulière dans l’entreprise, et cela par tous les moyens : journal interne, vidéo, panneaux d’information, note interne personnalisée, courrier électronique…
N’oublions surtout pas que l’acteur final reste l’utilisateur.


Sensibiliser les futurs utilisateurs
Au fond, l’idéal serait que le lancement du projet se déroule au cours d’un séminaire d’une journée réunissant les utilisateurs concernés. L’objet de ce séminaire sera double.
Exposer les principes de gestion
C’est l’occasion de présenter ou de rappeler quelques notions fondamentales en gestion.
Pour E. Deming, le progrès ne repose pas sur le fait que « chacun fait de son mieux, mais sur la bonne orientation des efforts ». La hiérarchie, informée des écarts, jouera un rôle d’arbitrage, si nécessaire. En langage courant on parle du cycle PDCA. Ce cycle correspond en anglais à quatre étapes : Plan, Do, Check, Act.
Ces quatre étapes constituent un management « en boucle fermée ». Le management mesure la compréhension complète de ce qui s’est passé, les conséquences des décisions, jusqu’à quel point elles auront été efficaces et comment il faudra, soit standardiser les bonnes solutions, soit remettre en cause des méthodes actuelles en relançant un nouveau cycle. Les indicateurs de mesure du tableau de bord devront donc permettre aux responsables de déclencher des actions.
Au cours du séminaire, on explorera des contextes d’action et on fera en sorte de découvrir avec eux les actions les plus économiques à entreprendre. Cette partie développera la manière d’analyser les résultats, de chercher des solutions, de les faire valider, et de les mettre en œuvre.
Il est indispensable que les responsables prennent conscience que pour piloter leur activité, ils auront à :
	• accorder un temps régulier à la lecture des tableaux de bord ;

	• utiliser les résultats sur les indicateurs pour comprendre la situation ;

	• confronter leur analyse pour valider ;

	• lancer les actions appropriées à court et moyen terme ;

	• informer de façon ascendante et collatérale ;

	• recadrer si nécessaire l’information du pilotage.


[image:   Plan : prévoir, préparer, programmer un changement ou un essai et décider de la façon d’utiliser les observations, définir les indicateurs. Do : faire, former et appliquer. Check : vérifier, contrôler les résultats, trouver les causes. Act : agir, mettre en œuvre le changement, tirer les enseignements, établir la règle et/ou recommencer.]
Figure 4.1 – Le cycle de Shewart ou cycle du progrès selon Deming
 
Plan : prévoir, préparer, programmer un changement ou un essai et décider de la façon d’utiliser les observations, définir les indicateurs.
Do : faire, former et appliquer.
Check : vérifier, contrôler les résultats, trouver les causes.
Act : agir, mettre en œuvre le changement, tirer les enseignements, établir la règle et/ou recommencer.



Expliquer aux futurs utilisateurs ce que l’on attend d’eux
À cette occasion, la direction générale rappellera les principaux objectifs de l’entreprise, aussi bien au niveau commercial qu’au niveau qualité de service et de performance économique. Il est important que chacun maîtrise la compréhension de la stratégie globale et de sa contribution dans celle-ci. Certaines entreprises utilisent d’ailleurs le tableau de bord pour communiquer et former l’organisation à la nouvelle stratégie.
Cette transparence présente encore des réticences car certaines directions craignent que les concurrents puissent prendre connaissance de leur stratégie. Un directeur général témoigne : « Le fait qu’ils connaissent notre stratégie ne leur apportera rien, à moins qu’ils ne soient en mesure de l’exécuter. En revanche, nous n’avons aucune chance de réaliser notre stratégie si nos salariés ne la connaissent pas ».
Un autre directeur général témoigne : « Au lieu de faire descendre les objectifs par la chaîne hiérarchique, la stratégie a été expliquée dans sa totalité à tous les niveaux. Ce sont ensuite les salariés, au sein des départements, qui ont défini leurs propres objectifs à la lumière des priorités plus vastes. Cette façon de faire a permis d’identifier des domaines où les salariés peuvent intervenir en dehors de leur responsabilité fonctionnelle habituelle »


L’essentiel
	►► La direction générale détermine les orientations du projet de tableaux de bord. Un outil de reporting sera destiné aux remontées d’information. Un outil de pilotage stratégique servira à accompagner les changements majeurs dans l’entreprise. Un outil de management aura pour objectif que l’ensemble des équipes s’investissent dans la gestion de l’entreprise.

	►► La mise en place d’un tableau de bord peut être considérée comme un projet et donc pilotée en tant que tel, avec un comité de pilotage, une équipe projet et des groupes de travail.

	►► Le responsable du projet et l’informaticien gagneront à travailler en binôme dès le début. Il ne faut pas sous-estimer le temps à consacrer à l’analyse fonctionnelle afin de s’assurer de la pertinence des données et de leur exploitation.

	►► Les futurs utilisateurs seront informés dans le même temps, de l’élaboration du nouveau système de pilotage et de ces objectifs. Il est primordial qu’ils s’approprient ce projet, comme étant leur projet, et non celui de la direction financière.









Chapitre 5
Analyser les besoins des utilisateurs
Executive Summary
	►► Les utilisateurs auront à exprimer leurs attentes en matière d’information de pilotage. En effet, les tableaux de bord leur étant destinés, c’est à eux qu’il reviendra de les alimenter en données. Il est recommandé de procéder par entretiens libres. Au cours de cette phase, des besoins importants, mais aussi d’autres inadéquats, risquent de s’exprimer. Le groupe projet devra alors recentrer les demandes des utilisateurs sur les « clignotants vitaux » tout en vérifiant leur cohérence avec les objectifs de la direction.

	►► L’opérationnel maîtrise ce qui fait le succès de son activité. Mais se sentira-t-il concerné par ce qui le touche moins directement (frais financiers liés aux délais de règlement accordés aux clients pour un commercial). De même, reprendra-t-il à son compte les actions ponctuelles lancées par la direction (indicateur de train de vie pour sensibiliser aux frais indirects) ?

	►► L’analyse des besoins des utilisateurs comporte trois étapes qui s’enchaînent : recensement des besoins des utilisateurs ; inventaire des informations existantes ; analyse et validation des demandes.




Recenser les besoins des utilisateurs
La plupart des entreprises ne souffrent pas d’un manque d’informations, mais plutôt d’une sur-information qui finit par dissimuler les priorités. Faire le tri des données utilisables est nécessaire afin que le système d’indicateurs puisse de nouveau totalement jouer son rôle d’alerte.
[image: ]
Figure 5.1 – Identification des indicateurs


Les utilisateurs réaliseront un diagnostic de la procédure de TDB
Tableau 5.1 – Diagnostic

	Pour contrôler mes activités, mon unité dispose d’informations…
	Suffisantes
	Insuffisantes
	Très insuffisantes

	Mon unité dispose d’informations externes…
	Nombreuses
	Peu nombreuses
	Inexistantes

	Cette information est fournie…
	Régulièrement, de façon synthétique
	Régulièrement, de façon détaillée
	Après réclamation

	L’information utilisée dans l’entreprise…
	Est définie précisément (dictionnaire d’indicateurs)
	Fait parfois l’objet de controverses
	N’est pas définie

	Les tableaux de bord de mon unité se raccordent à ceux du niveau supérieur (ou du niveau inférieur)…
	Parfaitement
	Moyennant des corrections
	Difficilement

	L’information du mois antérieur parvient…
	Avant j + 5, sous forme de flash
	Avant j + 15, sous forme complète
	Après j + 15

	Mon unité dispose-t-elle d’indicateurs physiques ?
	Oui, en nombre
	Oui, mais peu nombreux
	Non, d’aucuns

	L’information de synthèse est-elle rapprochée d’un objectif ?
	Systématiquement
	Parfois
	Rarement

	Les tableaux de bord sont discutés…
	À date fixe
	Non systématiquement
	Jamais, sauf si problème

	Les tableaux de bord constituent…
	Un outil puissant de maîtrise et de progrès des activités
	Un outil d’information surtout intéressant
	Une procédure de faible intérêt




Ce diagnostic sera utile afin de repérer les faiblesses du système actuel et de fixer un plan d’actions permettant d’y pallier lors de la mise en œuvre du projet.

Les utilisateurs détermineront les éléments clés à mesurer
Chaque responsable opérationnel (seul ou en groupe) préparera la liste de ses objectifs et les indicateurs correspondant à leur périodicité. Il recensera l’ensemble des informations (internes ou externes à son service) dont il estimera nécessaire de disposer pour mener à bien son activité, et en vérifiera les sources. Pour réaliser cette liste, chacun pourra se reporter au chapitre 9 qui propose des exemples d’indicateurs pour des fonctions1 que l’on rencontre couramment en entreprise. Ceux-ci sont néanmoins à usage indicatif2 et ne prétendent aucunement être exhaustifs.
Les difficultés les plus souvent rencontrées ne viennent pas de la définition de la nature des objectifs, mais de la nature et de la périodicité des indicateurs devant figurer dans le tableau de bord. En effet :
	• Les responsables perçoivent assez bien la nature des informations qui leur seraient utiles pour l’action. En revanche, il leur est souvent plus malaisé de déterminer quelles sont les informations synthétiques pertinentes qui rendront le mieux compte de leur performance à leur hiérarchie.

	• Dans la définition des indicateurs et de leur périodicité, il faudra dans de nombreux cas, à défaut de consensus, faire admettre un compromis entre l’utilité de l’information et son coût.

	• Dans le secteur tertiaire, où les activités sont encore peu mesurées et normées, les responsables devront commencer par établir des éléments standards.


Les indicateurs seront de plusieurs sortes :
	• activité réalisée dans le service ;

	• conditions de qualité remplies ;

	• coûts de l’activité (hommes, moyens…) ;

	• productivité ;

	• délai de réalisation ;

	• humains…


Et pourront être :
	• soit physiques ou techniques ;

	• soit économiques ou financiers.


Pour les indicateurs techniques, chaque responsable opérationnel aura en charge de le définir et de mettre en place des moyens de mesure nécessaires, soit pour sa propre information, soit pour l’information d’un autre service (en collaboration avec le chef de service utilisateur dans ce dernier cas).
Chacun informera ses pairs, individuellement, puis collectivement au cours des réunions des groupes de travail. Ces propositions seront ensuite discutées avec le supérieur hiérarchique pour élaborer un projet définitif. La discussion du projet peut nécessiter plusieurs réunions, en moyenne trois.
Toutefois, si le dictionnaire des indicateurs n’existe pas, ou si plusieurs définitions sont données pour un même indicateur, il y aura lieu de prendre le temps de se mettre d’accord, ce qui allongera le nombre de réunions de concertation.

Le contrôleur de gestion prévoira les documents de travail
Le recueil des données doit être formalisé dans des tableaux de synthèse rendant compte des missions des responsables, aboutissant aux indicateurs de performance et de pilotage.
	Centre de responsabilité ou de processus :

	Missions
	Points clés
	Indicateurs de performance

			



	Centre de responsabilité ou de processus :

	Points-clés de pilotage
	Activités, plans d’actions
	Indicateurs

			



Le tableau ci-dessous présente un exemple de document de travail préliminaire à la définition des indicateurs dans la base de données.
	Nature de l’objectif
	Degré de responsabilité
	Nature des indications
	Qualité de la mesure
	Possibilités d’action

	• Quantités produites
 Exemple : programme de fabrication
 	Partagé
	 
Tonnes/heure de marche
 	Assez bonne
	 
 
Programmation des arrêts pour entretien

			Taux de marche
	Bonne
	
	• Productivité des moyens
 Exemples : consommation électrique
 	Total
	 
 
Budget flexible
 Ratio kilowatts/tonnes
	Bonne
	 
 
Recherche de l’amélioration d’étanchéité des circuits de fumées

	• Frais de personnel
	Important
	Budget
 Budget des heures supplémentaires
	Excellente
	Réduction des heures supplémentaires




Il est important de normer les données élémentaires dont sont issus les indicateurs agrégés. Cette normalisation devra déboucher sur un document de synthèse composé de quatre éléments fondamentaux :
	• la description des principaux processus de fonctionnement de l’organisation ;

	• la définition des concepts propres au métiers de l’organisation ;

	• la détermination des axes d’information structurant l’information décisionnelle ;

	• la détermination des indicateurs du système d’information décisionnel.


Le contrôleur de gestion n’interviendra dans cette étape qu’à titre de conseil et de coordination.


Analyser et valider les demandes
La cohérence avec la stratégie
L’équipe projet s’assurera que les propositions reflètent bien la stratégie. La démarche consiste donc à décliner les objectifs stratégiques de la direction générale jusqu’aux opérationnels sur le terrain, dans une approche « du haut vers le bas ».
Ensuite, on construit le système de pilotage dans une approche « du bas vers le haut », en partant des indicateurs de performance individuels pour les consolider jusqu’à la direction générale. La démarche « du bas vers le haut » d’élaboration du système de pilotage créera une implication très forte du personnel et démystifie largement le changement.
[image: ]
Figure 5.2 – Croisement des informations


La cellule projet s’assurera également que les propositions reflètent toute l’information essentielle, mais seulement l’information essentielle. Pour autant, il n’y a pas de nombre imposé. Toutefois, l’expérience m’a amenée à considérer qu’une dizaine d’indicateurs suffit à mettre sous contrôle une activité.
[image: ]
Figure 5.3 – L’information essentielle


Au final, le projet sera soumis à l’approbation de la direction générale.

La cohérence avec l’organigramme
L’équipe projet validera que les boucles de Coordination-Contrôle, rendent compte des délégations. Elle aura tout intérêt à partir de l’organigramme.
Le tableau de bord d’un niveau N donné ne peut pas se réduire à une simple agrégation des données des niveaux inférieurs.
Il y aura lieu, d’une part de sélectionner les données qui lui seront utiles pour apprécier la performance de ses collaborateurs directs, et d’autre part de les enrichir avec les éléments propres à la responsabilité et à son niveau d’expertise
En général, il n’est pas nécessaire que toutes les mesures des tableaux de bord inférieurs s’agrègent pour présenter les mesures des tableaux de bord supérieurs. Il est préférable que l’unité inférieure ait la latitude d’adapter les mesures à ces propres conditions, plutôt que de recevoir un élément existant, imposé par un TDB supérieur. Les unités locales devraient se sentir investies du pouvoir de choisir les mesures adéquates qui peuvent influencer les objectifs supérieurs et ne pas avoir à utiliser celles qui peuvent s’agréger sur un indicateur au niveau de la division ou de l’entreprise.
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Figure 5.4 – Cohérence verticale


Il ne faut pas confondre la structure géographique et l’organigramme. Ainsi, il peut parfaitement arriver que le suivi des stocks dans le magasin de l’usine ne soit pas de la responsabilité de l’usine, mais des achats pour les matières premières, et du commercial pour les produits finis.

La cohérence transversale
L’équipe projet s’assurera que les propositions permettent de décloisonner l’entreprise.
	– d’une part, en homogénéïsant les indicateurs entre les différents services qui ont les mêmes responsabilités : filiales, agences commerciales, usines, services informatiques… afin qu’ils puissent comparer leurs résultats entre eux, et en autorisant l’agrégation de toutes ces informations au niveau hiérarchique supérieur.


[image: ]
Figure 5.5 – Cohérence transversale


	– d’autre part, pour les projets transversaux (qualité, personnel) et les processus, en créant un tableau spécifique global (à charge du service, du contrôle de gestion ou du responsable concerné), et en ajoutant un indicateur de suivi de projet ou de processus dans les tableaux des unités fonctionnelles.


En combinant l’approche hiérarchique et l’approche transversale, on construira peu à peu le réseau de tableaux de bord de l’entreprise.
[image: ]
Figure 5.6 – Centres de responsabilité




Inventorier les informations existantes
Simultanément, les données mesurables, existantes ou non, permettant de traduire les paramètres à mettre sous contrôle, devront être recensées. Il est important que cette étape se fasse au fur et à mesure afin d’éviter de perdre du temps après la phase de recueil des informations.
Définir une méthodologie
[image: ]
Figure 5.7 – Recensement des données



Sélectionner les données prioritaires
Lors des premières séances de concertation, il n’est pas rare d’aligner plusieurs centaines d’indicateurs. Les conserver deviendrait rapidement ingérable. Une façon de les réduire consiste à les classer par niveau d’importance (1 à 3 maximum). Le croisement permet à la fois de valider la fiabilité de l’indicateur, et de mettre les indicateurs non existants en niveau de priorité 2. Il s’agit d’une démarche itérative qui nécessite une validation à chaque étape.
Pour réaliser ce classement, chacun pourra se reporter au chapitre 93 qui propose d’analyser les indicateurs selon une grille. Je vous conseille de l’utiliser en vous posant les questions suivantes sur chaque indicateur :
	• existe-t-il dans la base de données ?

	• est-il indispensable pour mesurer un paramètre clé de mon activité ?

	• est-il utile pour mieux éclairer mon activité ?

	• est-il seulement intéressant ?

	• est-il non significatif ?


Après avoir réalisé ce premier diagnostic, je recommande également de classer les indicateurs en trois catégories :
	• niveau 1 : ceux existant dans la base de données et qualifiés d’indispensables ou d’utiles ;

	• niveau 2 : ceux n’existant pas dans la base de données et qualifiés d’indispensables ou d’utiles ;

	• niveau 3 : ceux existant dans la base de données et qualifiés de seulement intéressant ou de non significatifs.


On retiendra dans un premier temps les indicateurs de niveau 1 pour lesquels l’information est accessible, et on planifiera la construction des indicateurs de niveau 2 pour lesquels l’information n’est pas disponible immédiatement.
Plus on monte dans la hiérarchie, plus il deviendra prioritaire d’introduire des indicateurs externes qui figurent rarement dans les bases de données de l’entreprise. Il y aura lieu de les inventorier et de s’organiser pour les intégrer. Par exemple, pour les banques, certaines données peuvent être fournies par la Banque de France ou par l’Insee. Les normes et les objectifs internes pourront alors être mis en perspective avec les données connues des autres banques opérant sur le marché local.


L’essentiel
	►► Les futurs utilisateurs du tableau de bord recenseront leurs objectifs et les indicateurs nécessaires au pilotage de leur activité. Ils définiront la périodicité et la maille d’analyse des données. Le contrôleur de gestion les conseillera sur la pertinence des indicateurs, leur définition et leur périodicité.

	►► Pour être validées, les demandes devront refléter la stratégie de l’entreprise, et l’information « essentielle » à chaque niveau de l’organisation. Des règles d’agrégation et d’homogénéisation de certaines données assureront la cohérence entre les différents tableaux de bord.

	►► Parallèlement, on identifiera si la base de données existante d’indicateurs et d’agrégats est satisfaisante pour répondre aux demandes. On vérifiera la faisabilité informatique pour construire les indicateurs indispensables et non existants dans la base.





1. Les fonctions représentées sont : commercial, production, achats, logistique et approvisionnement, ressources humaines, administration et comptabilité, communication.

2. Même s’il existe des invariants pour les indicateurs, ils ne sont pas complètement transposables d’une activité à une autre.

3. Existant, Indispensable, Utile, Intéressant, Non significatif.






Chapitre 6
Normer la présentation des indicateurs
Executive Summary
	►► Avant d’intégrer un indicateur dans le tableau de bord, il y aura lieu de s’interroger sur l’utilité de ce qu’il mesure, et sur les éventuels effets induits. On se souviendra que tout indicateur possède un coût : recherche d’information, saisie, traitement, édition, interprétation. Ce coût doit toujours être rapproché avec l’utilité de l’indicateur.

	►► La production de l’information doit mettre en avant les caractéristiques des différents indicateurs, les axes d’analyse, les critères à renseigner, la fréquence de sortie, le mode de production, l’utilisation qui en sera faite, l’évolution des données… Ces règles seront écrites dans une procédure de gestion qui sera largement diffusée.

	►► Après avoir fait l’inventaire des questions à se poser, nous verrons comment élaborer le dictionnaire des indicateurs et comment représenter l’information de façon attrayante.




L’inventaire des questions à se poser
Un indicateur doit rendre fidèlement compte d’un élément mis sous contrôle. C’est donc une donnée objective qui décrit un élément d’un strict point de vue quantitatif. Avant d’inscrire un nouvel indicateur dans un tableau de bord, on aura tout intérêt à se poser un certain nombre de questions qui aboutiront à une meilleure fiabilisation.
Que cherche-t-on à mesurer ?
L’indicateur doit être caractéristique et représentatif de ce que l’on veut mesurer, tout en autorisant son contrôle. S’il s’avère insuffisant, il est alors bon de lui associer un autre indicateur. Cependant deux indicateurs peuvent amener des vues opposées d’un même phénomène.
Par exemple, le suivi des « ruptures de stock » peut sembler très satisfaisant dans une entreprise où le ratio références manquantes/références expédiées s’élève à 2 ou 3 %. Mais chaque référence manquante gèle toute la commande. Il s’avèrera donc plus pertinent de suivre le ratio « commandes non expédiées pour références manquantes/total des commandes ».
L’indicateur doit avoir une réelle utilité. En effet, s’il donne une simple information, il est préférable de l’abandonner. En revanche, s’il entraîne une action de correction immédiate, il est recommandé de le garder (un état de trésorerie quotidien rassurera le directeur général, mais un point mensuel lui suffira pour négocier avec le banquier).
Par ailleurs, il doit être facile à mettre en œuvre avec les outils de mesure disponibles ou susceptibles de l’être. Son coût d’obtention doit demeurer en rapport avec le bénéfice escompté par son suivi.

Quelle précision est juste nécessaire ?
L’indicateur doit être juste, exact, fiable et reproductible. Toutefois on admettra une approximation à 90 % ; par exemple une marge d’erreur de 10 % est tolérable, si celle-ci s’avère constante dans le temps. À cette condition, il est d’usage d’utiliser le terme « d’indicateur fidèle ».

Quand et à quelle fréquence faut-il mesurer ?
La fréquence du tableau de bord devra se faire en fonction de la durée du cycle de décision et d’action de l’unité. Elle augmentera au fur et à mesure que l’on se rapprochera du terrain. Si les fréquences différentes ont été définies pour plusieurs indicateurs d’un même responsable, leur diffusion en tiendra compte.
La fréquence dépend du besoin de réactivité nécessaire. Par exemple, pour un projet dont la durée est estimée entre 4 et 8 mois, le suivi se fera par quinzaine. Entre 8 et 18 mois le suivi se fera mensuellement ou trimestriellement avec une synthèse mensuelle, durant les phases où l’évolution est rapide.
Elle doit être représentative du phénomène à observer et de la durée du cycle de décision et d’action de l’unité : journalier, hebdomadaire, mensuel, trimestriel, semestriel, ou annuel (le plus souvent mensuel).
Un même indicateur peut être suivi à deux vitesses, mais peut-être avec un niveau de détail ou de synthèse différent. De plus, il doit permettre la réactivité souhaitée. La périodicité doit être compatible avec la capacité de traitement et de réaction du client. La rapidité d’élaboration et de diffusion doit être cohérente avec la fréquence :
	Fréquence
	Délai

	Jour
	J + 1

	Mois
	J + 10

	Trimestre
	J + 21

	Année
	M + 1




La rapidité d’élaboration et de diffusion devrait l’emporter sur la précision. Dans bien des cas, cet impératif conduira à procéder à des estimations (prévisions, abonnements…). Il est recommandé d’établir un calendrier rigoureux et de définir les règles de diffusion.

Qui génère l’information de base ?
L’information de base n’est pas de l’exclusivité du contrôleur de gestion. Elle trouve le plus souvent son origine sur le terrain. En conséquence, les informations de base doivent être générées par les acteurs pour leur propre compte. Une personne nommément désignée assurera la pérennité, la formation, la mise à jour et la diffusion de l’indicateur. Ce moyen aura entre autre pour conséquence de responsabiliser les personnes sur leurs postes de travail et de les intégrer au tableau de bord de leur service. Une autre façon d’assurer la qualité de l’information consistera à avoir fait accepter l’indicateur au préalable par les acteurs qui le renseigneront. Ceci suppose de sensibiliser les opérateurs sur l’importance de la donnée à renseigner.
La saisie de l’information doit être contrôlée rigoureusement (l’expérience montre que 80 % des erreurs sont dues à des imputations erronées). Aux contrôleurs de gestion d’organiser des audits. En cas de centralisation, cette activité pourra être confiée, pour sa réalisation technique, au contrôleur de gestion ou à un service informatique. On formalisera la procédure de diffusion des tableaux de bord verticalement et horizontalement.

Qui sont les utilisateurs intéressés ?
C’est bien sûr l’utilisateur auquel on a fixé un objectif précis par délégation et qui en rend compte à sa hiérarchie. Mais est également utilisateur, celui qui a mis en œuvre les moyens permettant la réalisation des objectifs qui lui ont été délégués. Ce responsable doit pouvoir agir sur le niveau de l’indicateur grâce à ses actions.
Est aussi utilisatrice, toute personne dont les actions opérées par des utilisateurs opérationnels peuvent influencer les résultats d’un autre indicateur dans un autre domaine de l’entreprise. Dans le cas d’indicateurs transversaux, seront utilisateurs les autres responsables qui contribuent également à améliorer le niveau de l’indicateur. Enfin toute personne est utilisatrice si elle se sert de cet indicateur comme d’un indicateur d’éclairage.

Quelle évolution du TDB préconiser ?
Les tableaux de bord auront tout intérêt à évoluer en fonction des priorités du moment et des remarques des utilisateurs. En effet, les missions d’un responsable évoluent, soit du fait d’un changement au sein de l’organisation, soit du fait des pressions de l’environnement remettant en cause les acquis de la performance de l’entreprise, soit du fait de l’adjonction de nouvelles missions ponctuelles. Par ailleurs, les plans d’actions se renouvellent. Les actions de progrès seront suivies jusqu’à l’atteinte de l’objectif poursuivi. En conséquence, certains indicateurs du tableau de bord seront supprimés (sans toutefois disparaître de la base de données), d’autres apparaîtront. En moyenne, 30 % des indicateurs devront se renouveler chaque année.

Quels peuvent être les effets induits ou pervers ?
L’amélioration d’un indicateur entraîne parfois la dégradation d’un autre tout aussi important. Les indicateurs de qualité et de coût évoluent souvent en sens contraire (ne suivre que le volume des ventes pourrait avoir pour conséquence de constater qu’une partie de celles-ci sont des ventes « à tout prix ». Il faut donc d’autres indicateurs : marges, ventes non annulées…).
De la même façon, l’atteinte « à tout prix » de bons résultats au travers d’indicateurs pourrait entraîner des comportements pervers, consistant à manipuler les composantes de l’indicateur.
Exemple
1. Dans une société de distribution créée depuis cinq ans, l’indicateur clé du service commercial était le ratio « ventes/heure », et le système de rémunération était basé sur les performances réalisées sur ce ratio. Durant trois ans, le taux de croissance du chiffre d’affaires fut important. En conséquence, les performances étaient bonnes, ce d’autant plus que les commerciaux prenaient le temps de s’occuper de leurs clients.
Après deux ans, la croissance s’essoufflant, les commerciaux sont venus travailler le samedi sans pointer leurs heures afin de ne pas détériorer les performances sur le ratio. Après un an, les semaines n’étant pas élastiques, les commerciaux ont passé moins de temps avec leurs clients afin d’en voir plus chaque jour, et maintenir un bon niveau de performance du ratio. La qualité a alors chuté brutalement et de nombreuses ventes ont été perdues, d’où une dégradation rapide de l’indicateur.
 
2. Chez un important constructeur de maisons individuelles, le seul indicateur de performance retenu pour les vendeurs de maisons était un taux de contact s’exprimant par le ratio « nombre de clients qui laissent leurs nom et adresse pour envoi d’une documentation/nombre de ventes ». S’il était admis qu’il fallait en moyenne 12 contacts pour une vente, les bons vendeurs se contentaient de 6. Toutefois, on s’aperçut au bout d’un certain temps que pour respecter le ratio, les vendeurs n’enregistraient pas tous leurs contacts afin d’avoir une marge de manœuvre. Par ailleurs, les vendeurs ne se préoccupaient pas de savoir si les ventes allaient jusqu’au bout. Ce ratio a été remplacé par le ratio « nombre de prises de commandes/nombre de ventes réalisées ».




Le dictionnaire des indicateurs
Pour fiabiliser l’information et régulariser l’édition des tableaux de bord, il faut établir des procédures strictes. Un glossaire des indicateurs mentionnera pour chacun des indicateurs la périodicité, le mode de calcul (données et formules), l’unité responsable, les sources et les destinataires.
Tout le monde dispose des mêmes chiffres et aucune information ne circule sans l’autorisation d’un responsable désigné. Grâce à l’adoption d’une terminologie unique, les tableaux de bord au sein d’une même organisation sont cohérents. Le taux de perte n’est pas le taux de rebut. Un encours dans une banque ou le chiffre d’affaires dans une entreprise n’a qu’une seule signification.
Il est important de prendre le temps de se mettre d’accord sur la définition de chacun des indicateurs afin d’éviter des discussions stériles sur le niveau de l’indicateur durant les réunions de management ultérieures. Ceci aura pour conséquence de consolider les résultats et de comparer les performances obtenues dans des unités ayant la même activité (agences bancaires, usines…). Cette étape de normalisation lors d’une mise en place de tableaux de bord est souvent assez longue. Un guide des procédures précisera la date de sortie des tableaux, leur diffusion.
La grille d’étude d’un indicateur (page suivante) peut être utilisée comme une check-list des points à vérifier avant d’introduire et de diffuser un nouvel indicateur. Elle peut aussi servir de guide pour constituer les rubriques du glossaire dans l’organisation.
	Grille d’étude d’un indicateur

	Indicateur
	Valeur du stock de matières

	Axe d’analyse
	Familles de matières

	Unité de décision
	Service approvisionnement

	Fréquence de production
	Mensuel

	Critère d’analyse
	Cumul fin de mois

	Caractéristiques :
 Performance/pilotage/éclairage
 Structurel/conjoncturel
 Vertical/processus
	 
Performance
 Structurel
 Vertical

	Représentation
	Ratio (numérique)

	Informations élémentaires
	Moyenne du stock fin de mois (en €)
 Valeur d’achat du programme à venir

	Origines des informations
	Comptabilité générale
 Service ordonnancement

	Règles de gestion
	Sorties de stock valorisé en FIFO
 Prévi. commer. X cons. nomenclatures

	Risques quant à la qualité des informations
	Nul
 Limité, prévisions fiables

	Niveau souhaité d’objectif
	Inférieur à 150 %

	Seuil critique
	Plus de 200 %

	Autres services concernés
	Service financiers (trésorerie)

	Liaisons avec d’autres indicateurs
	Taux de service
 Écart sur valeur standard

	Objectifs de l’indicateur
	Éviter les frais financiers (financement du BFR)

	Effets pervers
	Moindre spéculation sur les achats
 Dégradation du taux de service
 Jeux sur les entrées en fin de mois

	Responsable de la fixation de l’objectif
	Service financier

	Responsable de la réalisation de l’objectif
	Service approvisionnement

	Responsable du suivi et du compte rendu
	Service approvisionnement





Représenter l’information de façon attractive
Le baromètre
Dans le but de donner une vision rapide de l’ensemble des résultats obtenus sur les indicateurs, une première page de couverture reprendra la liste des indicateurs du tableau de bord. En regard, un élément visuel montrera immédiatement si on se dirige dans le sens des objectifs, si on prend du retard, si on est en alerte…
Exemple
[image: image]




Les chiffres
Qu’il s’agisse de grandeurs physiques ou d’éléments en euros les données de base sont souvent peu significatives si on ne les rapproche pas d’autres données, comme les volumes d’activité par exemple. Il vaut mieux rationaliser ces différentes données en parallèle ou les synthétiser sous forme de ratio.
■ Les objectifs
Un tableau de bord sans objectif n’a aucune raison d’être. En effet, sans objectif, sans référence, on ne fait que constater une situation sans pouvoir dire si elle est normale ou pas. Un document qui aligne des chiffres sans objectif n’est qu’une simple statistique. La référence peut être issue de :
	– Objectifs budgétaires : les plus courants ;

	– Cibles : lorsque l’objectif diffère du budget, ou n’a pas été précisé au budget ;

	– Réel n–1 : c’est un bon référentiel pour les entreprises dans lesquelles les objectifs ne sont pas clairement définis, ou pour lesquelles il n’y a pas d’historique ;

	– Seuil critique : dès que l’indicateur descend en-dessous, une alerte est déclenchée.


L’objectif se définira en quantité ou en qualité (délais, spécification qualité formalisée, actions de communication).

■ Les réalisations
La fréquence de suivi des réalisations dépendra du besoin de réactivité des acteurs.
	• Mois : le plus fréquent, mais aussi la semaine, ou le trimestre…

	• Cumul : il permet un suivi avec les objectifs annuels.

	• 12 mois glissants : il permet de gommer les effets saisonniers.

	• Les mois précédents : ils permettent de constater une évolution et de comprendre si, bien que l’objectif n’ait pas été atteint, la situation s’améliore ou se dégrade.


Pour une direction générale, la communication externe des résultats vis-à-vis d’actionnaires de plus en plus exigeants, surtout quand l’entreprise est cotée en bourse, est devenue cruciale. Une analyse en cumul sera beaucoup plus pertinente qu’une analyse mensuelle (le raisonnement sera inverse pour un opérationnel).

■ Les écarts
Comment voir rapidement les indicateurs sur lesquels on constate des dérives. Ils s’expriment habituellement en pourcentage ou en valeur, par rapport à l’objectif ou à n–1.
Les écarts, en valeur et en pourcentage, mettront en exergue rapidement les indicateurs sur lesquels on constate des dérives significatives (les écarts en valeur sont plus intéressants car ils impactent directement le résultat). Pour les sous-totaux, on se limitera aux écarts en pourcentage.
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Figure 6.1 – Principaux écarts



■ Le rappel des années antérieures
Dans de nombreux cas, le rappel de n–1 est suffisant et permet de constater une progression sur l’année en cours, même si les objectifs de l’année en cours n’ont pas été atteints. Dans certains cas, comme pour une société d’assurance, les évolutions sont lentes. Il est très utile d’avoir en permanence en ligne les données des cinq dernières années.
La comparaison des réalisations par rapport à n–1 permet de relativiser une évolution qui est en retard par rapport à l’objectif. De plus, en cas de remise en cause profonde de l’objectif, l’année n–1 pourra devenir la nouvelle référence. Toutefois, la référence à des résultats des années précédentes perdra de son sens si le contexte de l’entreprise a fortement évolué entre les deux dernières années.
Pour une direction, mettre en avant l’évolution des chiffres par rapport à ceux de l’année précédente apportera un éclairage supplémentaire. Pour un opérationnel, ce sera l’écart par rapport à l’objectif qui primera.

■ La prévision sur l’année en cours
Le tableau de bord doit être tourné vers l’avenir afin d’amener les décideurs à anticiper et à prendre rapidement des décisions.
	– Estimation sur les trois mois à venir.


Dans certaines sociétés, cette pratique a été instaurée pour obliger les managers à prendre des décisions à un horizon de trois mois. Tout en restant la référence annuelle, le budget ne doit pas être totalement figé. C’est la raison pour laquelle une prévision à trois mois, particulièrement affinée, minimisera considérablement les effets des aléas possibles. Par voie de conséquence, il y aura lieu d’actualiser tous les mois de manière glissante, cette prévision. Ce type d’approche satisfera ainsi à des conditions de réactivité optimisée. Se remettre souvent en question doit devenir une attitude ordinaire, compte tenu du rythme auquel bouge l’environnement.
	– Nouvelle prévision sur les mois restants ou budget actualisé.


On se gardera bien de considérer cette nouvelle prévision comme le nouvel objectif final.
	– Projection de fin d’année : souvent assimilable à un résultat probable.


Cette démarche présente, en revanche, une vraie valeur ajoutée, à la condition que les données prévisionnelles prennent en compte les données concernant les mois passés, l’évolution prévisible de l’environnement pour les mois à venir et les actions permettant d’atteindre le résultat prévu au budget.
De nombreuses entreprises ont institué ce type d’exercice trois fois dans l’année. Pour les entreprises clôturant au 31 décembre, les prévisions sont souvent réalisées fin avril, fin août et fin novembre. La prévision de fin août est la plupart du temps retenue dans les faits, comme le probable de fin d’année. Si la direction se trompe sur l’estimation de son résultat de fin d’année, le marché boursier pourra réagir violemment.
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Figure 6.2 – Prévision glissante


J’ai souvent remarqué au cours des réunions d’examen des tableaux de bord, que les participants s’acharnaient à évoquer les responsabilités du passé plutôt que de se tourner vers l’avenir. Je n’ai pas d’autre commentaire à faire, mais je me pose quand même cette question : est-ce bien constructif ?

■ La prévision sur n + 1
Elle pallie à la rupture liée à l’année budgétaire, et offre un champ d’anticipation plus riche.


Les graphiques
Rien de tel qu’un graphique pour faire parler les chiffres. Les graphiques sont souvent plus parlants que les tableaux de chiffres. Encore faut-il les utiliser à bon escient. Un graphique servant à illustrer un message, il faut bien identifier le message que l’on souhaite faire passer :
	• la comparaison entre plusieurs valeurs (résultats par magasins) ;

	• l’évolution d’une ou plusieurs valeurs dans le temps (Ventes mensuelles) ;

	• la décomposition d’une valeur totale en différentes parties (pourcentage du chiffre d’affaires par pays) ;

	• la répartition d’un ensemble par tranches (effectifs par tranches d’âge) ;

	• la corrélation entre deux séries de valeurs (évolution du prix de vente et des quantités vendues).


[image: image]

Il convient toutefois de ne pas surcharger la présentation en multipliant le nombre de courbes ou de barres sur un même graphique (deux ou trois maximum).
Si l’on souhaite croiser des données, on peut également utiliser le graphique à bulles.
[image: image]

La carte géographique, quant à elle, permet d’avoir une vue globale sur une grande quantité de données comparables.
[image: image]


Les commentaires
Le commentaire doit apporter une valeur ajoutée par rapport aux chiffres et aux graphiques qui figurent déjà sur le tableau de bord. Le style télégraphique est tout à fait adapté et suffisant. On peut regrouper l’ensemble des commentaires sur une même page au début du tableau de bord, soit insérer un commentaire à coté des chiffres visés. Le commentaire pourra porter sur sept rubriques :
	– faits marquants du mois ;

	– activité du mois ;

	– explication des écarts constatés ;

	– décision prise par le responsable ;

	– avancement des actions de progrès prises précédemment ;

	– questions sur les décisions à prendre ;

	– justifications des tendances sur les mois à venir.


■ Faits marquants du mois
	– Situation économique : inflation, taux de change, évolution de la réglementation, éléments relatifs à la concurrence, à la conjoncture économique…

	– Risques et opportunités sur les mois à venir : pays, social, législatif, change…

	– Points spécifiques concernant la direction opérationnelle : événement exceptionnel…



■ Activité du mois
	– Évolution du marché si les données sont disponibles.

	– Volumes réalisés.



■ Explication des écarts constatés
	– Est ponctuelle sur le mois ou sera récurrente sur les mois à venir. Lorsque l’écart se révèle récurrent, il y aura lieu d’en estimer l’impact sur les résultats de fin d’année.

	– Correspond à un décalage (avance du mois suivant ou retard du mois précédent).

	– Est due à une cause externe (grève, météo, réglementation…).

	– En tout état de cause, doit donner lieu à une action correctrice.



■ Décision prise par le responsable
	– Les actions correctrices décidées par les responsables concernés.

	– L’avancement des actions de progrès en cours.

	– Étude en cours.



■ Avancement des actions de progrès prises précédemment
	Nature de l’amélioration
	Gain attendu
	Montant investi (éventuellement)
	Date de mise en place prévue
	Date de mise en place réestimée
	Gain réestimée
	Commentaires

							




■ Justifications des tendances sur les mois à venir
	– Hypothèses retenues pour les estimés ou les projections de fin d’année.

	Le commentaire sera également très utile pour rendre compte sur :

	– des éléments purement qualitatifs ;

	– des éléments relatifs à la concurrence.


Exemple
Exemple de commentaires extraits du tableau de bord d’une direction générale
Suivi mensuel des objectifs économiques prioritaires 200…
	• Rentabilité
	– Progrès de résultat consolidé, + 204,5 M€ (+ 41,2 %), lié à la forte croissance du marché et à la défaillance d’un concurrent.

	– Mois de juillet moins mauvais que prévu pour la division 3 (action promotionnelle supplémentaire).

	– Mois d’août meilleur que prévu pour le groupe.

	– À structure comparable, la tendance sur les trois derniers mois est en net progrès, + 54 M€, dû essentiellement à l’alimentaire : + 22 M€, au métal : + 13 M€, aux cosmétiques : + 8 M€.



	• Croissance
	– Croissance interne : + 5,3 %. À noter, les trois bons mois de juillet, août, septembre pour l’ensemble des branches à l’exception de XYZ (équipe commerciale insuffisante recrutement en cours).

	– Croissance externe : + 22,1 %. Périmètre inchangé depuis l’acquisition de BRG.



	• Endettement
	– Niveau d’endettement atteint, à fin septembre, 25,6 % du CA (comparé à 24,3 % l’an dernier, à la même époque). Ont été intégrées les acquisitions pour leur coût, mais leur endettement propre et leur CA n’ont pas été pris en compte.










L’essentiel
►► Le système d’indicateurs doit être exhaustif (couvrant la totalité des axes que l’on souhaite mesurer), et cohérent (complémentarité de l’ensemble des indivcateurs). Mais il se doit également d’être synthétique, c’est-à-dire qu’il doit comporter un nombre limité d’indicateurs.
►► Définir chaque indicateur est essentiel pour la compréhension et la continuité du système de pilotage. Le dictionnaire des indicateurs précise, a minima, l’axe et le critère d’analyse, l’unité de décision, les informations élémentaires et leurs origines, les règles de gestion, le niveau souhaité de l’objectif et le seuil critique.
►► Tout en respectant une présentation homogène à la société, la personnalisation du tableau de bord renforcera son efficacité. Je vous recommande vivement de ne jamais négliger la qualité de la présentation.







Chapitre 7
Utiliser un système informatique adapté
Executive Summary
	►► L’informatique est l’outil indispensable pour mettre en place un réseau de tableaux de bord. La saisie et l’extraction des données se feront d’autant plus facilement que l’informatique se révélera performante.

	►► Le marché de l’informatique offre un choix immense d’outils qui vont du simple tableur jusqu’aux outils de business intelligence donnant aux dirigeants un accès direct aux indicateurs les plus significatifs, internes ou externes. Le tableur est limité par le nombre des données qu’il peut traiter. L’EIS est un système relativement coûteux. Entre les deux extrêmes s’offrent de multiples solutions intermédiaires avec l’introduction d’une base de données à un coût plus raisonnable, mais avec les mêmes avantages que l’EIS en matière de traitement des données.

	►► La tendance des entreprises va vers une plus grande intégration des outils de pilotage avec la mise en place d’un système d’information décisionnel. La construction d’une base de données multidimentionnelle dans laquelle les données qui alimentent les tableaux de bord sont normées, assure la cohérence et la fiabilité du système de pilotage de l’entreprise.




Informatiser les tableaux de bord
Un système informatisé de tableaux de bord se caractérise par :
	– la lisibilité graphique, qui sera un avantage indéniable pour la clarté de la compréhension ;

	– l’automatisation : on pourra parfaitement automatiser certaines procédures de gestion des données. L’avantage induit est un gain de temps précieux, et surtout une facilité de traitement de l’information, ce qui aura pour conséquence la durabilité du système. L’automatisation garantira également la fiabilité des données. Des outils de type Business Object possèdent des fonctions qui gèrent les droits d’accès pour les utilisateurs (tous les lundis matin, je récupère les données), ou adressent les données automatiquement par messagerie ou sur format web ;

	– la rapidité du temps de réponse : un système ne peut être efficace que si son usage permet un accès rapide à l’information. Tout aussi rapidement, on doit pouvoir changer certains paramètres, sans pour autant modifier profondément le système ou rallonger le temps d’utilisation de façon excessive. En outre, on pourra d’autant plus facilement accéder à un système de pilotage global si les outils informatiques sont reliés entre eux (ce qui est de plus en plus courant) ;

	– l’intégrité de l’information dans le cadre d’un référentiel1. Cela suppose d’accepter une définition commune des données exploitées par les utilisateurs. Si plusieurs utilisateurs peuvent exploiter les données avec des règles différentes, on aura tout intérêt à préciser les règles par métier2. On désignera alors un garant de chaque référentiel métier : du côté fonctionnel, un contrôleur de gestion et du côté opérationnel, un responsable métier. Enfin, pour la section informatique, on nommera un administrateur du système. Chacun pourra donc utiliser différemment le système d’information. Certains utilisateurs feront des requêtes et définiront des reportings types, d’autres se contenteront de lancer des reportings et de les exploiter. Le contrôleur de gestion central pilotera le système d’information et travaillera avec les contrôleurs de gestion des unités pour créer les reportings centraux. Les contrôleurs de gestion des unités auront la capacité de créer des reportings propres à leurs besoins. De leur côté, les assistantes de gestion des différents services se contenteront de lancer les reportings types du service déjà créés :

	– l’autonomie de gestion vis-à-vis des structures de production et l’affranchissement des contraintes techniques d’alimentation ;

	– la tracabilité entre l’information opérationnelle et décisionnelle, comme dans Excel pour les tableaux croisés dynamiques, lorsqu’on « double-clic » sur une ligne, on reconstitue tout le détail ;

	– l’ouverture pour croiser les informations intenses avec des sources externes (bases géomarketing, sirétisation…).



Quels outils choisir ?
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Figure 7.1 – Les systèmes informatisés de tableaux de bord


Actuellement, onze éditeurs se partagent le marché de l’aide à la décision, dont :
	– Informatica et Ascential, experts de l’ELTP ;

	– Business Objects, Brio, Crystal Decisions et Microstrategy, généralistes de la restitution et du reporting ;

	– Cognos ou SAS qui proposent une gamme complète ;

	– Hypérion, spécialiste de l’analyse des données consolidées.


Pour informer
Lorsqu’on travaille sur un document où les données se révèlent trop nombreuses, mal répertoriées, inadaptées, et qu’il faudra consulter de nombreux rapports, et parfois jusqu’à la dernière ligne, et dont en plus on n’arrivera pas à tirer la quintessence, il devient certain que l’utilisateur passera plus de temps à rechercher l’information qu’à la traiter.
Aujourd’hui, heureusement, des outils très performants existent :
	– des extensions financières des progiciels comptables ;

	– des produits plus dédiés qui permettent de construire un système d’information, qui dépasse le strict domaine financier ;

	– des outils de type BI permettant de présenter les informations dans un but de pilotage ;

	– des outils plus généralistes qui offrent une plate-forme logicielle permettant de construire son système d’informations sur mesure.



Pour expliquer
Un tableau de bord est fait pour comprendre le marché d’une entreprise, quels que soient ses aspects positifs ou négatifs, car en fonction du constat il faut que l’entreprise puisse réagir le plus rapidement possible afin de s’adapter aux aléas du marché.
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Figure 7.2 – Business intelligence


Cette fonction reste essentiellement du ressort des outils BI3. Ceux-ci, via des interfaces de type Windows (menu déroulant, icônes, vues tableur…) permettent d’accéder et de travailler sur des données généralement stockées dans des bases multidimensionnelles. Une solution Datawarehouse (entrepôt de données)4 ou de Business intelligence est « le croisement » d’un tableur et d’une base de données relationnelles alliant aussi bien la convivialité, la gestion de gros volumes et l’intégrité des données.
Comme leur nom l’indique ces systèmes multi dimensionnels permettent d’exploiter et d’analyser l’information contenue dans la base selon n dimensions, par exemple : marge commerciale par ligne de produits, pays, régions, type de clients, agence, vendeurs, écart de consommation matières par usine, délais de livraison par usine… et cela par codes comptables, généraux, analytiques ou budgétaires.
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Figure 7.3 – Hypercube


Les axes d’analyse les plus fréquents sont les suivants :
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Par zooming, on pourra partir d’une information agrégée pour aller vers une information de plus en plus détaillée. Par exemple : marge de contribution du groupe, puis marge de contribution sur une filiale, puis marge de contribution pour une des activités de cette filiale…
Par colorisation, le système permettra de mettre l’accent sur les dysfonctionnements. Par exemple, faire apparaître en rouge les écarts négatifs par rapport au budget, ou les clients qui ont des règlements hors délai.
Enfin, les axes d’analyse de l’information étant dissociés de l’information elle-même, une mise à jour se répercutera instantanément sur toute l’arborescence.
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Figure 7.4 – Colorisation


Ces produits sont très performants pour manipuler des chiffres, mais à l’intérieur d’un cadre de référence assez rigide. En effet, ils n’acceptent que les axes d’analyse qui ont été définis à priori, et ils ne contiennent que les informations que l’on a décidé d’y mettre, et au niveau d’agrégation que l’on a choisi. En conséquence, la phase de conception sera primordiale.
Un outil multidimensionnel, s’adapte particulièrement bien aux ensembles de données hiérarchisées sur quelques axes d’analyse. À l’inverse, il s’adapte très mal à des ensembles de données que l’on veut analyser selon des axes d’analyse nombreux et totalement indépendants les uns des autres : à titre d’exemple, un hypercube structuré sur dix axes devient illisible.

Pour rechercher
On peut avoir élaboré un tableau de bord très performant, présenter des explications très convaincantes, et avoir encore besoin d’autres informations spécifiques dans un minimum de temps. Il existe d’autres outils qui vont permettre d’aller explorer la base de données sous toutes ses facettes. Par exemple, le tableau de bord donne la liste des créances impayées, mais ne permet pas de relier les impayés avec la taille de l’entreprise cliente. Des outils de recherche permettront de croiser ces deux informations.
■ Les requêteurs
Les requêteurs sont des logiciels qui viennent se greffer sur une ou plusieurs bases de données pour les interroger. Ils offrent la possibilité de sélectionner, de croiser, de rapprocher, d’analyser toutes les données dans un nombre de combinaisons quasi infini. Ces interrogations donnent à l’utilisateur une vue « métier ». Ainsi, non seulement le contrôleur de gestion lira-t-il « numéro de commande » au lieu de « numcod », mais encore pourra-t-il structurer ses requêtes comme il le souhaitera.
Ces produits permettent à l’utilisateur d’explorer l’ensemble des informations qui ont été regroupées dans la base décisionnelle, et de rapatrier à l’écran le résultat de ces explorations, et ceci sans avoir besoin de la moindre compétence informatique. Bien sûr, au préalable, les informaticiens devront avoir programmé les requêtes que les utilisateurs déclenchent en cliquant simplement sur une icône à l’écran.

■ Les outils de datamining
Les outils de datamining qualifiés d’agents intelligents, explorent les données à la recherche de relations non apparentes. Ils guident les recherches de l’utilisateur qui pourra entreprendre une analyse avec des critères de recherche incomplets et disposer d’une véritable cartographie de l’information. Ils auront pour but de modéliser les informations et de découvrir des corrélations entre elles, en travaillant sur des champs élémentaires ou des échantillons.
Ils regroupent également des produits différents. Certains sont des « alerteurs » informant que tel ou tel niveau ou seuil est atteint grâce à des outils statistiques (statistiques descriptives, analyses de données, régressions). D’autres ont des capacités d’analyse typologique et d’analyse factorielle (modélisation d’historiques, calculs de prévisions, gestion des valeurs manquantes). Par exemple, pour une entreprise qui a trois mille clients dont les commandes sont très rentables et d’autres beaucoup moins, ces outils indiqueront quels sont les critères discriminants entre les premiers et les seconds. D’autres encore incluront des éléments de systèmes experts (arbres de décisions) et des logiques « neuronales ». Tous disposent d’une grande capacité mathématique et statistique.


Pour simuler
Pour pouvoir anticiper et évaluer l’impact des dérives observées sur les mois passés, des outils de simulation sont nécessaires. Par exemple, il peut être important d’extrapoler l’évolution du mix produits, ou des effectifs, sur la marge annuelle.
Les tableurs, et notamment Excel, sont des outils de base du calcul et de la simulation. Ils traitent aisément de l’information pour la partie « calcul » et réalisent automatiquement la présentation des documents. D’autres outils, comme les applications analystiques ont parfaitement intégré ces fonctions.
Les simulations ne peuvent porter que sur les données intégrées à l’intérieur de la base de données. Pour élargir le champ des simulations à l’ensemble des données de l’entreprise, il faudra coupler le progiciel avec un tableur ou à des bases de données (Dun & Bradstreet, annuaires téléphoniques, infogreffe…). Bien entendu, les données de l’entreprise devront être accessibles dans une base décisionnelle ou dans un data warehouse (base de données).

Pour stocker
Même s’il dispose de bons outils (requêteurs, EIS…), le contrôleur de gestion se trouve confronté en permanence à de multiples sources d’information pas toujours cohérentes entre elles, parfois d’interprétation difficile, et parfois même quasi inaccessibles.
La tendance aujoud’hui va vers la création d’une base de données décisionnelle alimentée par les bases de production et les bases externes, dans laquelle les utilisateurs pourront requérir leurs informations. Dans cette base de données, l’information ne changera pas d’un instant à l’autre au fur et à mesure des transactions de production, puisque les informations ne seront extraites des bases de production vers la base de données décisionnelle qu’à intervalles réguliers.
Elle autorise également de mettre en liaison différentes informations stockées dans des bases séparées. Cette base décisionnelle s’alimente automatiquement, à des rythmes variables selon la nature des informations (heure ou année). Son alimentation est réalisée par des outils d’extraction-réplication. La base décisionnelle est gérée par un SGBDR (système de gestion de base de données relationnelle). Les différents outils présentés ci-dessus exploitent ensuite cette base.
■ Le data warehouse
Le data warehouse5 est une nouvelle manière de concevoir, de construire et d’organiser la base décisionnelle. Créer un data warehouse, c’est ouvrir l’accès à l’ensemble des données de l’entreprise. Ainsi pourra-t-on :
	– générer progressivement la base décisionnelle de toute l’entreprise ;

	– créer une base décisionnelle dans laquelle il sera facile de trouver ses repères, dans laquelle un même mot voudra dire la même chose, dans laquelle les duplications d’information seront maîtrisées, dans laquelle les dates seront écrites toujours sous le même format. Les principales caractéristiques d’un data warehouse sont : un classement thématique des données, une recodification uniforme de celles provenant de différentes applications, une structuration par niveaux d’agrégation.


La base de données pourra être structurée ainsi :
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Contrairement aux premières tentatives de mise à disposition massive de données auprès des utilisateurs, dans une approche « infocentre », l’architecture data warehouse a pour ambition de définir d’abord les indicateurs agrégés puis de normer les données élémentaires dont ils sont issus. Cette logique met à contribution les méthodes classiques de construction des indicateurs de performance ou de pilotage d’une activité ou d’un processus, en les orientant pragmatiquement vers la prise de décision et l’action. Par ailleurs, ces indicateurs doivent être bâtis d’abord pour les opérationnels de l’entreprise pour lesquels la stratégie est déclinée, pour être ensuite consolidés pour la direction générale.
Cette vision se heurte à des volumes de données en croissance exponentielle et à la complexité de traitement des données nécessitant l’intervention permanente d’informaticiens. Pour répondre aux besoins de simplicité et de flexibilité sont apparus les Datmarts, qui sont des datawarehouses dédiés à une seule fonction ou à un seul métier. Ils agrègent les données des différentes bases de données de l’entreprise.

■ Les outils d’extraction/réplication
Les outils d’extraction/réplication sont utilisés par les responsables de l’informatique. Ces outils permettent d’aller chercher des informations dans tout type de base de production ou externe, et de les répliquer dans le format de la base de données décisionnelle. Ils nettoient les données en s’efforçant de les rendre cohérentes avec les référentiels.
Pour être directement exploitable par les utilisateurs, les données de base doivent être restructurées, validées et agrégées à différents niveaux : traitement des dates, traitement des chaînes de caractères, prise en compte automatique des données manquantes, fonctions d’agrégation exhaustive, traitement des données aberrantes, tests de vraisemblance et de cohérence… Tous ces traitements seront paramétrés et programmés et s’exécuteront ensuite automatiquement aux fréquences prévues.


Pour communiquer
Les outils collaboratifs gérent des documents, mettrent en commun, non seulement des informations, mais également des processus de décision et leur suivi : suivi des actions menées, commentaire de ces actions, affirmation des responsabilités des acteurs de la décision (exemple : dossiers à traiter aujourd’hui). Ils permettent d’automatiser et de gérer les échanges de données entre les différents acteurs de l’entreprise : données issues du datawarehouse, données textuelles, images, vidéo dans une architecture client-serveur facilitant l’utilisation de micro-ordinateurs nomades. Les utilisateurs pourront dialoguer ensemble en ayant les mêmes documents à l’écran. En s’appuyant sur le réseau Internet, les données pourront être partagées avec d’autres acteurs sur d’autres sites. Les utilisateurs pourront aussi avoir accès à des forums spécialisés, des bases documentaires.
L’intranet et les portails incluent une notion de push qui, dès l’authentification de l’utilisateur, lui affiche les informations qui l’intéressent. Le portail présente une porte d’entrée unique pour tous les membres du personnel d’une entreprise au travers d’une page web qui s’ouvre automatiquement lorsqu’un utilisateur allumera son ordinateur. Il fédère sur le navigateur de l’internaute des espaces décisionnels personnalisés.
Le portail affiche à l’intention des utilisateurs des fonctions courantes telles que des rapports, des applications décisionnelles ou non, des forums de discussion. Les dates et fréquences de rapport peuvent être spécifiées.
De nombreuses solutions existent pour assurer la sécurité des données sur le réseau. Ils remplacent efficacement la communication par tableaux d’affichage. Toutefois, ils ne favorisent pas le dialogue entre les utilisateurs.
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Figure 7.5 – Portail


Le work-flow définira les circuits de diffusion des dossiers en indiquant les acteurs, les délais et les actions attendues. Il structurera le processus de circulation des informations dans une organisation. Il favorisera le dialogue entre les utilisateurs.


Mettre en place un système d’information décisionnel
Un système de pilotage traite une très grande quantité d’informations provenant de nombreuses sources internes et externes à l’entreprise. En effet, la micro-informatique a libéré l’utilisateur de la dépendance de la direction informatique pour les traitements. La mise en œuvre de la BI a démultiplié l’information accessible, et l’apparition des tableurs et des premiers SIAD/EIS a renforcé cette indépendance et laissé croire à l’utilisateur que l’informatique professionnelle était à sa portée.
Les informations de management se trouvent encore souvent dispersées, portées par des sous-systèmes ayant chacun leur logique propre, conçus souvent pour gérer une fonction de l’entreprise. Le manque d’homogénéité des données, en rendant les rapprochements quasi impossibles, devient très vite le principal obstacle pour accéder à l’information pertinente. À cela s’ajoute les difficultés liées à la diversité des langages, des différentes bases de données, sans oublier l’hétérogénéité des matériels utilisés.
Les responsables d’entreprises sont souvent très attirés par le concept d’un système d’informations qui regroupe l’ensemble des informations pertinentes dont ils auraient besoin pour prendre des décisions. Ils souhaitent y accéder directement sans passer par les services fournisseurs d’informations. C’est pourquoi l’évolution actuelle des outils d’aide au management tend vers la recherche d’une plus grande intégration des outils de pilotage.
En fait, ce qui est souhaité par la majorité des entreprises, serait un système unique qui fédérerait l’ensemble des données de pilotage de l’entreprise, avec une vue multidimensionnelle de l’information, des outils d’interrogation plus souples, une rapidité de délai de fourniture de l’information, un accès direct aux informations, et des interfaces utilisateurs dynamiques. Le coût relativement onéreux de ces systèmes les réserve à des entreprises d’une certaine taille (environ 200 millions d’euros de chiffre d’affaires).
Ils sont mis en place pour obtenir une meilleure réactivité, une information plus cohérente, une meilleure compréhension des tendances, des indicateurs de performance plus pertinents… Les domaines couverts sont souvent à l’usage exclusif de la direction générale, de la finance et du contrôle de gestion, du commercial et du marketing, et depuis peu des ressources humaines. Le système s’oriente parfois vers l’extérieur : certaines entreprises sont connectées à des bases de données publiques ou privées et exploitent les données en interne.
Traitement de l’information
On distingue trois niveaux :
	• Le niveau « systèmes opérants » constitué par l’ensemble des données opérationnelles et des données externes à l’Entreprise, qui ont des supports hétérogènes et des données qui ne sont pas forcément normalisées. Une exploitation régulière autorisera l’extraction des informations de ces outils opérationnels pour alimenter la base de synthèse. Ces outils sont qualifiés d’outils transactionnels, commes les ERP6 CRM7, SIRH8, WEB… Tous ces outils en revanche sont tournés vers l’analyse du passé.

	• Le niveau « base de synthèse » : sur une seule base de données sous SGBDR9, on trouve les informations qui ont été bâties dans le cadre de la définition des indicateurs et donc du langage commun de l’Entreprise. Cette référence représente la garantie de cohérence des données et le glossaire général de l’Entreprise. Elle peut aussi bien contenir des informations internes qu’externes.
Le concept d’application analytique (Olap)10 se généralise. Elles sont tournées vers le futur, intègrent des fonctionnalités de calcul, et sont utilisées pour prévoir et analyser les performances. Elles associent un creuset de données sous un SGBDR et des outils de requête, de modélisation (scénarios « What if… ? »)11, d’analyse et de navigation (fonction zooming, fonction pivot des données autour des axes d’analyse).

	• Le niveau « outils décisionnels » : des outils de tableaux de bord, de simulation ou de gestion de projet peuvent s’alimenter sur la base de synthèse ou bien l’attaquer dynamiquement. Nous trouvons ici des tableurs, des requêteurs, des progiciels de gestion, des EIS. Ces derniers sont particulièrement adaptés à la fois à la problématique des tableaux de bord et à celle de la navigation au sein de l’information. Des outils de communication, intégrant aussi bien l’architecture client/serveur que la problématique de plus en plus fréquente des micro-ordinateurs nomades, sont devenus le complément indispensable au système d’information décisionnel. Ce complément au système de pilotage classique doit être le point d’entrée du système d’information décisionnel et permettre de mettre rapidement l’accent sur les décisions les plus urgentes à prendre.


L’architecture préconisée dissocie les systèmes opérants du système d’information décisionnel et rend ainsi ces deux systèmes indépendants et donc intrinsèquement plus performants. La base de données sous SGBDR garantit l’évolutivité des données et délimite les devoirs des informaticiens et des utilisateurs. Dans une vision plus large, l’architecture du système d’information décisionnel doit maintenant intégrer le data warehouse et les outils collaboratifs.
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Figure 7.6 – La nouvelle architecture du système d’information


Cette nouvelle architecture composite constitue bien l’avenir des systèmes de pilotage. Réunissant des briques élémentaires de divers horizons, elle doit permettre une meilleure réactivité, en mettant à disposition des informations pertinentes d’une manière accélérée, et en favorisant la communication.
Dans les PME, beaucoup de fonctions se sont informatisées. Elles sont souvent gérées par des logiciels, pas toujours compatibles entre eux. Cependant, ils ont souvent une fonction importation/exportation vers la suite bureautique Microsoft Office. Cette fonction permet de récupérer les données afin de construire les indicateurs nécessaires à la gestion de l’activité. L’ensemble de ces actions est automatisé par un programme écrit Visual Basic. Il est alors possible de consolider les données récupérées, et de les présenter suivant une maquette qui sera définie pour faciliter l’information du dirigeant. On construit ainsi sur mesure un EIS adapté à l’activité économique concernée ainsi qu’à la stratégie du dirigeant.

Choix des outils supports
On distingue trois familles d’outils.
Des outils en fonctionnement autonomes, pour développer de petites applications dans le langage « macro » du tableur. Ils sont faciles à mettre en œuvre, mais ils atteignent rapidement leurs limites.
L’intégration en réseau gère beaucoup d’informations et simplifie la communication des données entre les tableaux de bord. Elle nécessite cependant une infrastructure (câblage, station maître, logiciel serveur) et une gestion de la sécurité et de l’actualisation des données, ainsi que des habilitations.
Enfin, l’intégration aux systèmes d’information existants qui repose sur une base de données centrale, est adaptée pour couvrir l’ensemble de l’organisation. Le serveur central alimente les postes de travail à la demande, soit pour importer des données stables (ce sont les tableaux de bord en automatique), soit pour importer des données aléatoires en naviguant dans la base de données pour élaborer des tableaux de bord réactifs et évolutifs. Le serveur central pourra intégrer des requêtes automatiques en temps réel. Quel que soit le type d’outil retenu, il est recommandé de choisir les outils adaptés aux besoins. Ne pas hésiter à tester, puis à éliminer, avant d’acheter.
Après avoir identifié les besoins de l’entreprise, les contraintes de mise en œuvre, et l’offre du marché, on aboutira à la rédaction d’un cahier des charges, regroupant les critères de choix. La réflexion sur le choix des outils supports se fera en fonction de :
	– l’architecture fonctionnelle ;

	– le contexte actuel de l’entreprise ;

	– les caractéristiques des outils du marché ;

	– l’architecture technique.
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De nombreux constructeurs proposent des packages complets avec des solutions types assez rapidement opérationnelles. Un intégrateur reconnu pourra faire profiter l’entreprise de son expérience et contribuer efficacement à la mise en œuvre du projet. Les rôles et les responsabilités de chacun devront cependant être clairement définis.
Le coût du projet ne se limite pas à l’achat de progiciels. Il devra intégrer également les coûts de configuration, de transferts de données, d’interfaçage avec les systèmes existants, la plate-forme de tests, la formation du personnel, de création de la documentation, d’immobilisation du personnel mobilisé par l’analyse des besoins et la mise en œuvre (souvent importante), sans oublier la maintenance et l’adaptation régulière du système (règles de calcul et interfaçage des applicatifs entre eux).
Dans beaucoup d’entreprises, les personnes qui produisent les tableaux de bord seront contraintes de saisir tout ou partie des données alimentant leurs tableaux de bord, même si elles disposent d’un service informatique ou d’un système en réseau. La ressaisie des informations limite les qualités du tableau de bord au niveau notamment de la fiabilité et de la rapidité d’obtention des informations. L’outil retenu devra pallier ces inconvénients en simplifiant la démarche de saisie.
Il est important de porter une grande attention aux niveaux de performance et d’être particulièrement vigilant au risque de saturation du réseau. Offrir à un grand nombre l’accès à l’information en mode client-serveur, est un des moyens les plus efficaces pour saturer un réseau du jour au lendemain. N’hésitez pas à privilégier au maximum l’autonomie des utilisateurs face à l’outil. Certains auront des droits d’accès très limités, d’autres moins nombreux, auront au contraire des droits très larges. En revanche, il est bon que chaque utilisateur ait accès aux tâches courantes d’administration à son niveau.
Tous les nouveaux outils orientés utilisateurs ne pourront absolument pas être mis en place sans les informaticiens, mais, une fois opérationnels, ils doivent pouvoir « tourner » sans eux. Il faudra aussi surveiller les possibilités d’évolution des applications. Pour cela, les premières phases sont essentielles car les besoins des utilisateurs évolueront au simple contact de ces outils qu’ils découvriront au fur et à mesure.


L’essentiel
	►► Un système informatisé de tableaux de bord se caractérise notamment par la lisibilité graphique, l’automatisation et l’autonomie de la gestion des données, la rapidité de réponse, l’intégrité et la traçabilité de l’information.

	►► Plusieurs outils informatiques peuvent être combinés. Pour présenter et expliquer des données, on utilisera un outil de business intelligence. Pour rechercher des données, on recourra à un requêteur. Pour réaliser des simulations, on privilégiera le tableur. Pour stocker des données, on construira un datawarehouse. Enfin pour communiquer les données, on favorisera les outils collaboratifs.

	►► Un système d’information décisionnel est constitué par des systèmes opérants, une base de synthèse et des outils décisionnels orientés utilisateurs. L’intégration de ces systèmes permet d’alimenter aussi bien des tableaux de bord automatiques, que des tableaux de bord réactifs et évolutifs.





1. Le dictionnaire des « métadonnées » incorporant les règles de modélisation, de transformation et de gestion des données devient commun à l’ernsemble de la chaîne. Le volet d’administration inclut souvent des capacités de planification et de suivi d’utilisation.

2. On aboutira souvent à des Datamart « métier ».

3. Business Intelligence : la mise à disposition rapide d’informations cohérentes dans une archictecture communicante.

4. Autre terminologie moins usitée : SIAD, système interactif d’aide à la décision.

5. L’idée à l’origine de ces datawarehouse est séduisante : « Disposons en un lieu unique des données mises à jour issues des différentes activités de l’entreprise. Nous aurons alors une vision de l’activité globale et nous pourrons simuler les conséquences de telle ou telle action sur telle ou telle partie de l’activité de l’entreprise ».

6. ERP : Entreprise Ressources Planning ou progiciel de gestion intégré. Deux notions sont importantes :
• progiciel = produit standard avec des fonctionnalités type,
• intégration qui implique une vision transversale de l’entreprise et de nouvelles façons de travailler.

7. CRM : Customer Response Management ou logiciel de la relation client.

8. SIRH : Système d’information des Ressources Humaines.

9. SGBDR : Système de gestion de base de données relationnelle.

10. On Line Analytical Processing. Le concept a été dérivé en Rolap, Molap, Holap… Les logiciels Molap affichent des données agrégées selon différentes dimensions. Ils s’adressent plutôt aux directions générales, financières, commerciales et marketing. Les logiciels Rolap ou de type requêteur savent présenter des informations en détail. Ils conviennent mieux aux opérationnels.

11. « Que se passerait-il si… ? » pour passer du « SI » au « et si… ? »






Chapitre 8
Situer le tableau de bord au cœur du management
Executive Summary
	►► Loin de représenter un but en soi, les tableaux de bord prennent toute leur valeur en association avec les nouvelles pratiques de management. Ils constitueront alors un formidable vecteur pour associer les hommes à la mise en œuvre du changement.

	►► Le management de la performance globale constitue l’ensemble des pratiques formelles qu’une organisation crée pour aider les acteurs de la performance : qu’attend-on d’eux ? quels sont les moyens à mettre à leur disposition ? comment évaluer les résultats obtenus ? Ce management ne sera efficace que si les étapes suivantes ont été mises en place : détermination d’objectifs clairs, mise à disposition de ressources adaptées aux besoins, élaboration de critères d’évaluation et de feedback, constitution d’un système de motivation.




Le tableau de bord prendra tout son sens si le manager se l’approprie et le partage avec son équipe. C’est lui qui donne envie et procure les moyens à son équipe afin qu’elle réalise la performance attendue.
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Déterminer des objectifs clairs
Ce thème ayant été largement traité au chapitre 1, je me contenterai de rappeler ce qu’on entend par un objectif clair. Un objectif se définit par :
	– une performance, c’est-à-dire le résultat à atteindre ;

	– les conditions dans lesquelles devra s’effectuer cette performance ;

	– le niveau de performance jugé acceptable.



Mettre à disposition des ressources adaptées aux besoins
Les ressources sont multiples. Elles recouvrent à la fois l’exploitation des données du tableau de bord, le dispositif de communication, les procédures de recrutement, de formation, de socialisation…
Un outil d’aide à la décision
La finalité du tableau de bord n’est pas de permettre « une contemplation béate des chiffres », mais d’alerter le responsable sur la gestion de son entreprise et de l’amener à analyser les écarts, concevoir des actions correctrices, en référer à sa hiérarchie (si nécessaire) et mettre en œuvre les décisions prises pour recadrer ses objectifs. Afin de s’assurer de l’exploitation du tableau de bord, il est recommandé d’organiser l’action.
Dans certaines entreprises, le tableau de bord fait trop peu souvent l’objet de discussions. Pourtant, cela représenterait un avantage indéniable de mettre en place une réunion systématique et récurrente. Ce type de réunion développerait plus aisément la cohérence et l’identité d’un groupe car il sert essentiellement à mieux évaluer et à engendrer une prise de décision plus fine. Mais cette démarche contribue aussi à la rencontre des acteurs de l’entreprise autour d’un même langage et de représentations communes. Mettons donc les mêmes choses derrière les mêmes mots. Ce nouveau « rite » obligera à organiser l’informel, à donner des repères et à développer les apprentissages et les co-constructions des organisations, d’où pourra émerger un véritable sens partagé entre les acteurs économiques. Il importera aux managers d’identifier au cours de ces réunions des pratiques qui déboucheront sur la mise en œuvre d’une nouvelle réalité, elle seule porteuse de changement.
La première mesure consistera à organiser des réunions pour analyser les résultats, sans pour autant tomber dans la « réunionnite aiguë ». Elles doivent exister aussi bien au niveau de la direction qu’au niveau de l’atelier. La fréquence et la durée seront en revanche à adapter, de trimestrielle à quelques minutes quotidiennes. On distingue essentiellement quatre types de réunion :
	– la réunion trimestrielle organisée, si possible, sur les sites en présence d’un membre de la direction générale. Cette dernière aura forcément une meilleure perception quant à la réalisation des projets d’investissement, la compréhension des projets envisagés pour l’année suivante, et surtout aura au moins durant ce laps de temps, un contact direct avec les équipes locales ;

	– la réunion mensuelle organisée avec les responsables d’un site. Il est utile que cette réunion ait lieu le plutôt possible dans le mois et à un jour fixe (par exemple, le premier vendredi ou le cinquième jour ouvrable de chaque mois) ;

	– la réunion hebdomadaire entre un manager et son équipe, afin de faire le point sur les dossiers en cours, évaluer les besoins de renfort, définir les priorités ;

	– la réunion (quelques minutes au quotidien) dans l’atelier pour des opérateurs machine (celle-ci pouvant se faire de façon informelle), afin de comprendre les dysfonctionnements éventuels de la veille et de prendre rapidement les mesures nécessaires.


L’efficacité de ces réunions passe par une phase de préparation et par des supports de communication adaptés. Avant chaque réunion, le contrôleur de gestion informera les opérationnels des résultats non satisfaisants. Son rôle n’est pas d’admonester, mais de les former afin qu’ils puissent analyser eux-mêmes leurs résultats et leurs écarts mensuels à travers les chiffres présentés. Des tableaux de bord, adaptés à chaque niveau de responsabilité et de plus en plus synthétiques au fur et à mesure que l’on montera dans la hiérarchie, seront envoyés aux participants avant chaque réunion. Conjointement, ils recevront un ordre du jour qui précisera les questions à traiter (par qui ? sur quelle durée ?), ainsi que des décisions à prendre. Chaque responsable informé de ses propres résultats, aura donc le temps de préparer un topo sur les points le concernant.
Les débats seront essentiellement orientés sur l’explication des dérives et des actions envisagées, ainsi que sur le suivi de l’avancement des plans d’action en cours. Une réunion qui se veut efficace doit impérativement se terminer par la constitution d’une liste d’actions à entreprendre. Il est toutefois recommandé de prendre le temps d’analyser l’excellente performance dans le but de capitaliser l’expérience acquise par un responsable ou une équipe, et d’étudier la manière d’insuffler l’exemple à d’autres. C’est ce qu’on appelle « forcer au progrès ».
Ces réunions favoriseront le dialogue entre le subordonné et son supérieur hiérarchique. Le subordonné commente ses résultats, présente les mesures qu’il envisage, demande des moyens complémentaires ou des directives plus précises. Le supérieur hiérarchique validera les choix de son subordonné en veillant à la cohérence transversale des actions correctives. Le tableau de bord permettra d’évaluer les performances et de rendre compte. Pour inciter à la prise de risque et à l’innovation, les responsables devront créer un climat de confiance réciproque, ce qui sous-entend que de temps à autre, il puisse y avoir échec et que les problèmes rencontrés fassent l’objet de discussions constructives.
Lorsque les tableaux de bord seront convenablement exploités, ils permettront également de tester et de comprendre l’influence des effets des plans d’actions mis en œuvre sur les performances. Ces réunions seront encore par ailleurs, l’occasion d’affiner les plans d’actions et d’imaginer de nouvelles opportunités. De ce fait, les priorités et les tableaux de bord pourront être actualisés en dehors du cadre budgétaire. Le tableau de bord deviendra alors un outil de formation qui enrichit la fonction économique des dirigeants, leur aptitude à décider et à communiquer.
Tout le monde le sait, le compte rendu de réunion répond à des impératifs d’information et de mémoire. C’est aussi un aide-mémoire à disposition des participants qui aura pour finalité de faire connaître aux tiers le contenu ou les conclusions de la réunion.

Un outil de communication
Les responsables ont souvent l’impression d’un fonctionnement à sens unique du bas vers le haut. Il est alors primordial de faire également du tableau de bord un outil de communication. Il est de plus un outil d’information transversale sur l’activité d’autres départements, voire de l’ensemble de l’entreprise.
Il y a deux ans, j’ai été impressionnée par la visite, chez un client, d’un local dédié au personnel, où se trouvait la machine à café. En effet, celui-ci relativement spacieux, avait tous ses murs recouverts de tableaux d’indicateurs sous une forme très visuelle. Un tableau était consacré à chaque secteur de l’entreprise. Le dernier panneau donnait l’avancement des plans de progrès du projet qualité totale. Tous les mois, chaque directeur venait avec quelques-uns de ses collaborateurs commenter, autour d’une collation ou d’un simple café, les résultats et l’avancement des plans d’actions.
La plupart des entreprises, croyant bien communiquer, se contentent de procéder par simple affichage dans les locaux. Il est à regretter que l’emplacement ne soit pas forcément judicieux et plus grave encore, que les informations ne soient pas toujours mises à jour. Autant ne rien faire. Pour pallier à ce problème, on peut supprimer l’affichage quelques jours avant d’actualiser les informations.
Quelques entreprises vont jusqu’à ouvrir le système d’information à l’ensemble de leurs collaborateurs. De ce fait, tout à chacun est à même de connaître les résultats au même moment. Une communication ouverte, selon les dirigeants, amène les salariés à avoir une vision globale de l’entreprise. Cette ouverture du système d’information a révélé de multiples initiatives et cela à tous les échelons. Dans un environnement ouvert où chacun observe la performance des autres, l’intégrité s’autorégule. L’émulation entre les personnes, les services, les départements s’instaure naturellement, et devient une source d’amélioration de la performance. Les progiciels de gestion intégrés (ERP) faciliteront cette ouverture. Pour autant, ce système ne sera valable que si les dirigeants admettent par avance qu’il n’y a pas de chiffres confidentiels pour leur personnel et que donc, la transparence prévaut. Cela suppose qu’il y ait une totale confiance vis-à-vis des collaborateurs, et que la confidentialité des informations soit respectée.
Le tableau de bord est encore un outil de sensibilisation à la réduction des coûts comme le montre l’exemple suivant : dans une entreprise où les dépenses de téléphonie s’étaient fortement accrues au cours des deux derniers trimestres, le contrôleur de gestion décida de diffuser tous les mois un document portant sur l’évolution de ces dépenses par service, en rappelant constamment l’objectif d’une réduction significative des coûts. Chaque service s’est rapidement senti responsabilisé sur sa contribution, et ipso facto, les dépenses ont nettement diminué.
Le tableau de bord se trouve également être une source d’échange de bonnes pratiques. L’utilisation régulière et habituelle du benchmarking entre les différentes unités est une véritable nécessité afin de se situer et de savoir évaluer une prise de décision en toute connaissance de cause. Comparer les prix de revient, les prix de vente et leurs évolutions, les produits, les organisations, apportera aux responsables de précieuses informations pour optimiser le fonctionnement de leur entreprise et les démarquer de leurs concurrents. Mais comme on ne pourra pas opérer des comparaisons dans tous les domaines, on choisira quelques sujets pour lesquels il existe une certaine sensibilité et qui réclament un éclairage différencié.
Cependant, les opérations de benchmarking ne consistent pas seulement à donner à chaque opérationnel un retour sur les performances des autres à partir d’indicateurs identiques et comparables… (par exemple, l’excédent brut d’exploitation des unités opérationnelles, le nombre de prestations par habitant pour les agences…). Le benchmarking portera plutôt sur les facteurs déterminants de la performance, qui ont permis à une unité d’atteindre de meilleurs résultats, afin d’inciter les autres unités à être aussi efficaces (par exemple, on suivra le ratio m2/p si c’est un levier important pour augmenter la rentabilité).

Un outil d’amélioration des compétences
Les résultats présentés dans le tableau de bord révèlent souvent les compétences des collaborateurs.
La Cegos a défini la notion de compétence comme « l’aptitude d’une personne à réaliser son travail dans des conditions données ». Le niveau de compétence s’apprécie par rapport aux besoins de la fonction et aux performances accomplies dans le cadre de son exercice. Selon J.-P. Lapra, la performance pourra être rudimentaire, suffisante, satisfaisante, voire excellente. Ce consultant de la Cegos a défini pour chacun de ces niveaux une typologie de faits significatifs, déterminés par rapport à la routine de la fonction et à la capacité dont le salarié fait preuve face au changement. :
	– performance rudimentaire (qu’on peut qualifier aussi d’insuffisante) : le salarié commet trop souvent des erreurs ;

	– performance suffisante (sous-entendu : à améliorer) : le salarié continue à commettre des erreurs, mais face à des situations nouvelles ou exceptionnelles ;

	– performance satisfaisante (ce qui pourrait se traduire par : supérieure à la moyenne) : le salarié est capable de prendre en charge des situations nouvelles ou exceptionnelles avec une faible marge d’erreurs. En revanche, il a du mal à conceptualiser et à transmettre son expérience,

	– performance excellente : le salarié doit pouvoir prendre en charge des situations difficiles ou inhabituelles. C’est un créateur de savoir-faire. Il sait non seulement conceptualiser mais également transmettre son savoir-faire.


À chaque niveau correspond un cursus de formation à envisager :
	– performance rudimentaire : formation approfondie sur le métier et les connaissances de base ;

	– performance suffisante : formation et entraînement sur le métier avec des difficultés grandissantes qui permettront au salarié de gérer dorénavant des questions ou situations professionnelles inédites ;

	– performance satisfaisante : réflexion sur le métier et la manière de l’exercer pour développer des capacités d’innovation, de création et de conceptualisation ;

	– performance excellente : changement de métier et diversification des activités.


La formation n’est évidemment pas l’unique moyen d’acquérir des compétences. On a souvent sous-estimé en France, les acquis issus de l’expérience et de la pratique professionnelle, le transfert spontané de compétences au sein d’un service, la mobilité dans une autre unité, le tutorat, le coaching et autres situations productrices de compétences. Il est nécessaire d’insérer le processus de formation dans un dispositif plus large qu’est le processus de développement des compétences.
En Formule 1, tout le monde sait qu’un moteur travaille à haut régime et qu’il doit donc bénéficier d’une huile de synthèse extrêmement performante. Pour prendre une image hardie, si le salarié est « ce moteur qui travaille à haut régime », on pourrait dire que la motivation est cette huile performante qui donnera le rendement exceptionnel attendu.
La motivation se définit comme un ensemble de facteurs qui détermineront le comportement positif ou négatif du salarié. Un des principaux rôles du manager consiste à motiver les salariés dont il a la responsabilité. Mais ce qu’il faut bien comprendre, c’est que la motivation passe forcément par la reconnaissance des compétences des collaborateurs.
On pourra ainsi se référer à la typologie suivante :
	– Collaborateur peu (ou pas) compétent, peu (ou pas) motivé : à défaut de s’en séparer, un bon manager s’obligera à être directif en privilégiant un entraînement individuel et un accompagnement sous la forme d’une formation personnalisée. Le succès passera par une définition claire de l’objectif, un travail préparatoire et la disponibilité du manager.

	– Collaborateur motivé, mais peu (ou pas) compétent : le management se fera alors persuasif et devra s’exercer de multiples façons (entraînement individuel, accompagnement en formation, formation, travail en binôme, délégation). On dit alors que le manager devient quelque part un coach. Prudence cependant, les conditions de succès passent aussi par la compétence du manager à exercer un bon coaching, à moins d’utiliser un coach extérieur.

	– Collaborateur compétent, mais peu (ou pas) motivé : c’est le pire cas que peut connaître une entreprise parce qu’il s’agit en l’occurrence d’un véritable gâchis. On devra mettre en place impérativement un management participatif qui consistera à insérer le collaborateur dans un entraînement collectif ou lui accorder un accompagnement d’appui (coaching individuel entrepris par une autre personne que le manager). Le succès dépendra de la qualité du dialogue que le salarié aura avec son manager, à partir des conclusions dégagées par les entretiens de coaching.

	– Collaborateur compétent et motivé : c’est évidemment le cas idéal. On se contentera d’un management délégatif qui confiera au collaborateur la réalisation d’objectifs négociés en lui laissant une autonomie suffisante et réelle quant aux moyens et aux méthodes. La réussite passe par la relation de confiance entre le manager et le collaborateur.


Chaque entreprise aura à cœur d’être vigilante afin de préparer l’avenir et les adaptations qui devront s’ensuivre. L’une des meilleures façons pour l’entreprise d’œuvrer en ce sens consiste à évaluer en permanence le travail fourni et les initiatives prises par les individus.


Le système d’évaluation et de feedback
L’évaluation est le processus par lequel une personne dûment mandatée pourra porter un jugement suivi et objectif sur les qualités professionnelles d’un de ses subordonnés (en principe direct), à l’aide d’un système approprié de mesures. L’intérêt d’un système d’évaluation n’est pas seulement de constater le travail effectué durant la période incriminée, mais d’amener aussi le collaborateur à investir dans des orientations porteuses de développement et de progrès pour l’entreprise.
Une évaluation qui serait fondée uniquement sur la conformité d’une action par rapport à des directives ou à des procédures préalablement fixées, a l’avantage d’orienter l’entretien sur ce qui a été réellement réalisé. Elle présente, a priori, une plus grande garantie d’objectivité, mais ne se révèle en fait, ni dynamisante, ni réellement motivante car elle ne prend aucunement en compte l’initiative.
Considérer la notion d’objectif seule présente les mêmes avantages que le critère précédent en focalisant en revanche l’évaluation sur l’action et en laissant le choix sur les moyens et leur mise en œuvre. En reconnaissant et en suscitant implicitement l’initiative, elle est plus dynamisante. A contrario, le critère « objectif » trouve vite ses limites, car les objectifs ne mobilisent que dans la mesure où ils n’ont pas été atteints.
La technique de management, par laquelle le manager ne dit ni ce qu’il faut faire, ni comment le faire, mais demande que l’on fasse quelque chose dans un certain sens, n’est pas forcément négative. À la condition expresse que l’on mette en face des moyens financiers ou matériels adéquats, les salariés pourront trouver un regain de motivation en se sentant beaucoup plus investis dans la mission qui leur a été confiée. On a souvent remarqué que c’est le développement des initiatives personnelles qui contribue au succès de l’entreprise. Reste à reconnaître cette contribution du salarié !
L’évaluation doit couvrir les trois champs présentés dans le tableau ci-après.
Tableau 8.1 – Synthèse de l’analyse et des concepts

	Directive
	Pas de choix de l’action à conduire
 Pas de choix des moyens à mobiliser
 Pas de responsabilité au niveau du résultat
 Seule compte la conformité à ce qui a été demandé

	Objectif
	Pas de choix de l’action
 Choix des moyens
 Responsabilité au niveau des résultats

	Orientation
	Choix de l’action
 Choix des moyens
 Reconnaissance positive de la contribution




Une bonne évaluation portera sur des critères extrêmement disparates, mais qui seront en réalité étroitement liés, et donc devront être parfaitement clairs :
	– Quelle performance ? Est-ce une performance-résultat ou une performance-action ?

	– Quelle dimension ? Est-ce que c’est la rentabilité, la croissance, la qualité de service… qui sera concernée ?

	– Quels critères ? Faut-il s’attacher à la mesure des résultats ou aux moyens de l’action ?

	– Quels référentiels ? Doit-on privilégier l’interne ou l’externe (benchmarking), le passé ou le prévisionnel ?


Tableau 8.2 – Faits significatifs

	Toute action comporte des effets :
	Mesurables
	Non mesurables

	Prévus
	1
	2

	Non prévus
	3
	4




Dans le tableau ci-dessus, la case 1 fait référence aux objectifs quantitatifs. La case 3 intègre le dépassement d’objectif et la performance mesurable a posteriori et les cases 2 et 4 relèvent du domaine qualitatif, certes non mesurable, mais repérable et identifiable à l’aide de faits significatifs.
Il reste à se mettre d’accord sur le terme « faits significatifs ». J.-P. Lapra définit assez justement le fait significatif comme une action concrète, identifiée, échéancée, réalisée. Le mot significatif couvrirait un faisceau de preuves de la contribution, de la compétence ou du potentiel. La nomenclature des faits significatifs devrait permettre d’expliquer et de justifier le niveau d’évaluation qui aura été arrêté. La contribution devra alors être évaluée à l’intérieur d’une échelle composée de quatre niveaux :
	– contribution excellente : les faits significatifs à ce niveau de contribution représentent un développement ou un progrès important et durable pour l’entreprise, le service ou la fonction ;

	– contribution performante : les faits significatifs représentent ici un développement ou un progrès momentané, voire limité, par rapport à ce qui existe ou à ce qui était attendu ;

	– contribution attendue : les faits significatifs montrent souvent que l’objectif a été atteint, mais qu’ils ne représentent aucun apport de développement ou de progrès par rapport à ce qui était prévu ;

	– contribution insuffisante : force est de constater l’existence de lacunes, d’erreurs ou simplement du non respect de l’objectif par rapport à la prestation en question.


L’acte évaluatif, lui, est composé d’une mesure de la performance et d’un jugement sur sa valeur. Ces deux opérations peuvent être plus ou moins séparées. On distinguera des critères quantitatifs (statistique) et qualitatifs (observation).
Si la performance est évaluée par un critère quantitatif, la mesure se fera souvent de façon « mathématique ». Le salarié a ou n’a pas atteint l’objectif qui lui a été assigné. Ce sera donc blanc ou noir ! Cette méthode a au moins pour mérite d’objectiver le jugement de valeur. Le recours aux critères quantitatifs sera associé à leur instrumentalité car ils offrent moins de prise à la confrontation qu’un critère qualitatif.
L’autre critère d’évaluation est le critère qualitatif. Par essence, il est forcément subjectif car c’est un jugement de valeur qui mesure la performance. Préférer les critères qualitatifs aura pour avantage de déterminer un potentiel de reconnaissance bien supérieur (il existe plus de potentiel de reconnaissance à se voir évalué sur ce qu’on est, que sur ce que l’on fait).
Si le contrôle de gestion utilise plus facilement des critères quantitatifs, la gestion des ressources humaines devrait en principe utiliser les deux. Ceci plaiderait pour une conception et une maintenance partagée des systèmes d’évaluation des performances entre le contrôle de gestion et la gestion des ressources humaines.
Les évaluations du contrôle de gestion et de la gestion des ressources humaines prennent en compte les différentes dimensions de la performance, que ce soit en matière de résultats ou de moyens. Les critères d’évaluation, comme les récompenses qui leur seraient associées, relaient plus facilement les messages stratégiques de l’organisation. Les personnes agiront d’autant mieux dans le sens des objectifs de l’organisation que ces messages seront cohérents, et que les systèmes d’évaluation seront conçus conjointement par les contrôleurs de gestion et les gestionnaires de ressources humaines.
En terme d’animation de ces systèmes, il conviendra d’être attentif à la façon dont les personnes se les approprient. Il n’y a aucune contradiction à adapter l’évaluation de la gestion des ressources humaines à chaque évalué, à exprimer un objectif personnel dans les termes (quantitatifs ou qualitatifs) susceptibles d’être les plus appropriés à la personne concernée. Les stratégies de présentation de soi (savoir « vendre » sa performance) comme le style de management du supérieur hiérarchique (qui porte une exigence variable de docilité) peuvent « détourner » l’attention des acteurs des critères d’évaluation légitimes de la performance, et donc susciter des comportements dysfonctionnels.

Le système de motivation
La performance de l’organisation dépend de la motivation des personnes qui la composent. Or cette motivation passe aussi par les récompenses individuelles. Les conséquences de l’évaluation pour l’individu (récompense ou sanction) sont en principe suffisamment motivantes pour qu’il respecte les règles. Elles sont extrinsèques (rémunération, promotion, estime d’autrui) ou intrinsèques (sentiment de réalisation de soi, estime de soi). Les bonnes performances du tableau de bord devraient générer une influence même informelle ou différée, sur la rémunération et la promotion.
Créer un lien avec la rémunération
S’il n’existe aucun lien entre la performance et la rémunération, le système d’évaluation ne sera ni crédible, ni transparent et la mobilisation des personnes restera faible. Cette corrélation est d’autant plus mobilisatrice d’énergie qu’elle concentrera l’attention du salarié sur les indicateurs fondamentaux pour l’entreprise et procurera une motivation intrinsèque si une récompense est prévue lorsque les objectifs seront atteints :
	– contribution excellente : prime exceptionnelle, candidat à une promotion ;

	– contribution performante avec apport significatif de progrès : augmentation individualisée ;

	– contribution attendue sans apport significatif de progrès : augmentation collective ;

	– contribution insuffisante : pas d’augmentation.


L’attribution d’une récompense devra toutefois respecter certaines conditions de mise en œuvre. Aussi doit-elle :
	– porter sur une somme significative ;

	– correspondre à un accroissement du pouvoir d’achat ;

	– être proportionnée au développement apporté par le salarié à l’entreprise ou à l’équipe ;

	– être transparente quant à l’établissement de son montant ;

	– être variable ;

	– ne pas représenter un engagement définitif mais rester liée aux résultats.


Le rôle du contrôle de gestion est de mettre en œuvre des simulations et d’expliquer sa manière de calculer les résultats pré-établis à l’encadrement. Les objectifs devraient donner lieu à une règle de calcul permettant d’évaluer les sommes supplémentaires à accorder.
Toutefois, cette rétribution ne concerne que la partie quantifiable de la prestation. Certaines entreprises utilisent le même système pour la partie qualitative. Mais les primes ne pouvant pas représenter des variations trop importantes, elles ont de ce fait une faible valeur de mobilisation. Elles ne devraient s’appliquer qu’à des missions ponctuelles et non à l’ensemble de la fonction. Un ensemble de faits significatifs de la réussite ou de l’échec du projet ou de la mission devant avoir été préalablement défini.
Si la prime de résultat rétribue la productivité immédiate, le lien d’influence des bonnes performances qualitatives sur la rémunération vise à plus long terme les décisions de gestion de carrière. Ce lien concerne les contributions du salarié aux grandes orientations permanentes de l’entreprise, du service et de sa fonction. Une accumulation de faits significatifs de contribution tels que l’accroissement du portefeuille clients, l’augmentation de la notoriété, la valorisation de l’image de marque, la conquête de nouveaux marchés, l’innovation, le gain permanent de productivité… devrait provoquer une décision d’augmentation et (ou) de promotion. Les modalités de rétribution prendront alors la forme d’augmentation individualisée du salaire. Elles sont acquises une fois pour toutes et consacreront une compétence, un potentiel dont l’entreprise a profité ou profitera dans le futur.
Les grandes tendances actuelles en matière de rémunération vont essentiellement dans le sens d’une diversification des éléments de rémunération. Au salaire de base, partie fixe, peuvent s’ajouter : les primes individuelles et bonus, l’intéressement collectif, le PPE avec abondement, l’actionnariat des salariés, les avantages en nature, les plans complémentaires de retraite de prévoyance.
L’attention ne sera plus portée sur les individus, mais sur des unités de performance imbriquées les unes dans les autres : individus, équipes, unités.
Par exemple, chez Thalès, grand groupe électronique, les managers sont jugés à l’aide d’une grille de notation se référant à une vingtaine d’indicateurs regroupés autour de cinq thèmes : l’orientation client, le développement des ressources humaines, la capacité à entreprendre et à innover, le renforcement du travail en équipe, le partage des connaissances.
L’augmentation ne leur sera attribuée qu’en fonction des progrès atteints sur l’ensemble de ces indicateurs.
Certaines entreprises ont généralisé ce système à l’ensemble de leur personnel. Chez DHL, leader du transport express, chaque salarié a vu une part de sa rémunération devenir variable. Cette part variable permet de récompenser chacun sur les résultats obtenus à l’aide quelques indicateurs, au travers d’un scoring. Pour le centre d’appel, le scoring correspond par exemple à une note pondérée appliquée sur le pourcentage d’appels décrochés avant 15 secondes, le taux d’appels perdus… Pour les coursiers, le scoring portera en revanche sur le nombre de plis remis avant neuf heures, le taux d’accidents du travail…
Les entreprises performantes lient les récompenses aux résultats présentés dans les tableaux de bord. Elles ont opté pour des systèmes collectifs (performances des centres de profit ou des départements fonctionnels) et individuels (objectifs individuels déclinés). Ce système de récompense accroîtra l’intérêt des salariés pour les objectifs en lien avec la stratégie et encouragera leur demande d’information sur les indicateurs des tableaux de bord.

Dix recommandations pour lier les notions de mesure/pression/suivi/récompense
Il est toutefois recommandé d’apporter une grande attention aux mesures retenues afin de crédibiliser le système et d’assurer sa pérennité :
	• Les indicateurs doivent être validés, afin que leur objectivité ne puisse être mise en cause. On s’assurera qu’ils ne peuvent pas être détournés.

	• Les indicateurs purement financiers pouvant être influencés par des facteurs externes échappant au contrôle du responsable, devront être pondérés. Sinon, de bons responsables pourraient alors se voir pénalisés suite aux faibles évolutions du marché, et inversement.

	• Les indicateurs de performance d’un centre de profit dépendent en partie des actions des services fonctionnels. Il sera alors important d’identifier la contribution propre du responsable du centre de profit, ainsi que celle des services fonctionnels.

	• Les indicateurs de croissance du bénéfice, quelle que soit leur valeur, donnent une grande importance à la performance à court terme par opposition à des mesures comptables. Il faudra leur adjoindre des indicateurs mesurant la pérennité de l’entreprise.

	• Les indicateurs de création de valeur s’appliquent difficilement à certains directeurs n’ayant de responsabilité que sur un des sous-ensembles de facteurs de la création de valeur. On compensera en utilisant des mesures spécifiques et pertinentes de l’activité.

	• Les indicateurs ne doivent pas récompenser les projets qui se terminent à temps ou le nombre de coups de téléphone, mais tenir compte des résultats : contrats avec les nouveaux clients, nombre de nouveaux services vendus aux clients existants…

	• Les indicateurs doivent être en nombre limité (de 4 à 7) afin que le système reste simple.

	• Les indicateurs par équipe encouragent le comportement coopératif et la résolution de problèmes en groupe. Le problème de l’opportunisme pourra être atténué par une bonne visibilité qui permettra à chacun de voir les résultats des autres. Pourra-t-on alors prendre des sanctions autres que celles qui pénalisent la paie ?

	• Les indicateurs doivent correspondre à ce que les responsables essaient de faire, afin qu’ils soient acceptés et appropriés par l’ensemble du personnel.

	• Les indicateurs de benchmarking aident à créer une pression motivante et à identifier de nouveaux leviers d’action.


Dans tous les cas, il est fortement recommandé de mettre le système en place prudemment, en commençant par le haut de la hiérarchie avant de l’appliquer aux autres salariés.


L’essentiel
	►► Un objectif est clairement énoncé lorsqu’il décrit la performance, les conditions pour l’atteindre et le niveau jugé acceptable.

	►► La réussite du tableau de bord tient à son exploitation systématique dans le cadre de réunions d’examen des résultats afin d’en faire un outil d’aide à la décision. Le tableau de bord est également un outil de communication pouvant inciter à réduire les coûts, adopter des bonnes pratiques, développer une vision globale des affaires. Le tableau de bord traduit les succès et les échecs, et identifie des champs d’amélioration, ce qui en fait un outil d’amélioration des compétences.

	►► Le tableau présente des résultats objectivés au travers des indicateurs. À ce titre, il peut être utilisé par le manager pour évaluer la qualité du travail d’un subordonné, d’une équipe.

	►► Les entreprises lient de plus en plus la performance et la rémunération, soit au niveau individuel, soit au niveau collectif. Ce lien devra être clairement explicité afin d’obtenir la confiance de tous.









Partie III
Exemples d’indicateurs et de tableaux de bord




Chapitre 9
Indicateurs les plus fréquents des principales fonctions de l’entreprise
Executive Summary
	►► Ce chapitre propose des listes d’indicateurs pour les fonctions que l’on rencontre couramment en entreprise. Ces listes sont à usage indicatif et ne prétendent pas à l’exhaustivité.

	►► Chaque liste est organisée en trois rubriques : des indicateurs économiques, des indicateurs physiques et d’autres indicateurs. Les indicateurs économiques sont exclusivement financiers, assez globaux, exprimés en euros, et ont un impact direct sur le résultat. Les indicateurs physiques sont des indicateurs non financiers. Ils regroupent des indicateurs d’activité (ou de volume), des indicateurs de qualité, de délai, de productivité et de coût unitaire. Les autres indicateurs peuvent être des indicateurs humains, d’éclairage, ou de suivi de projet. Ils ont un impact indirect sur le résultat.




La liste ci-jointe propose des exemples d’indicateurs pour des fonctions que l’on rencontre couramment en entreprise. Elle est à usage indicatif et ne prétend donc pas être exhaustive. En cas de mise en place d’un tableau de bord pour un des responsables, étudié dans les pages suivantes, on peut partir de la liste proposée et l’analyser au travers de la grille suivante.
Les indicateurs proposés sont-ils :
	– existants ?

	– indispensables ?

	– utiles ?

	– intéressants ?

	– non significatifs ?


Il est, par exemple, important de repérer les indicateurs existants et non significatifs, ou les indicateurs utiles mais non existants.
Les fonctions représentées sont :
	– le commercial,

	– la production,

	– les achats,

	– la logistique et approvisionnement,

	– les ressources humaines,

	– l’administration et la comptabilité,

	– la communication,

	– les services généraux,

	– l’informatique.


Tableau 9.1 – Tableau de bord commercial

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Part de marché totale (par famille, par secteur)
					
	– Chiffre d’affaires net (total, par famille de produits, par client, par secteur)
					
	– Marge (totale, par famille de produits, par client, par secteur)
					
	– Résultat (total, par famille, par secteur, par client)
					
	– Nouveaux produits : chiffre d’affaires total, par client, par secteur
					
	– Écart tarif-prix moyen/par produit/client
					
	– Taux de remise
					
	– Frais commerciaux par nature, par secteur
					
	– Promotion
					
	– Engagements publicitaires par famille de produits
					
	– Frais de déplacement par secteur, par vendeur
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	• Quantités vendues totales (tonnage ou unité), par secteur, par produit
					
	• Nombre de nouveaux clients, de prospects
					
	• Commandes
					
	– Qualité
					
	• Part des 50 premiers clients
					
	• Clients n’ayant pas commandé depuis X mois
					
	• Nombre de réclamations traitées, de litiges
					
	• Avoirs, dont responsabilité commerciale (totale, par secteur)
					
	• Dépassement d’échéance sur négociation (par client, par secteur)
					
	• Nombre de ruptures/nombre de livraisons
					
	• Taux de fidélisation
					
	• Indice de satisfaction de la clientèle
					
	• Taux de relance (appels/envois)
					
	• Taux de concrétisation des offres clients
					
	– Délai
					
	• Délai de règlement consenti
					
	• Délai d’attente, retard de livraison client
					
	– Productivité
					
	• Nombre de visites client par commercial
					
	• Nombre de commandes effectives par vendeur
					
	• Ventes/employé
					
	• Chiffre d’affaires/effectif
					
	• Chiffre d’affaires/ commande
					
	– Coût
					
	• Dépenses de la fonction/nombre de clients
					
	• Dépenses de la fonction/nombre de commandes
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Indicateur d’éclairage
					
	• Croissance du marché
					
	• Suivi des parts de marché, des prix des concurrents
					
	• Évolution du mix produit/client
					
	– Indicateurs humains
					
	• Effectifs
					
	• Embauches, démissions, licenciements
					
	• Primes versées
					
	– Indicateurs de suivi de projet
					
	• Suivi des études de nouveaux produits
					
	• Suivi des promotions (salons, campagnes…)
					



Tableau 9.2 – Tableau de bord production

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Coûts de revient des produits (standard, réel)
					
	– Coûts de revient/unité produite
					
	– Valeur ajoutée (totale, par atelier)
					
	– Marge brute de transformation
					
	– Consommation de la sous-traitance
					
	– Consommation d’énergie, de combustible (totale, par unité produite)
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Niveau des stocks/à l’activité par nature : matières premières, produits semi-finis, produits finis
					
	Cycle de production (à chaque lancement)
					
	Consommation d’heures (productives, non directement productives) par atelier et par produit
					
	Quantités produites (tonnes, unités)
					
	– Qualité
					
	Taux d’utilisation des machines, taux d’occupation
					
	Taux de retouches, de déchets, d’arrêts techniques
					
	Nombres de réclamations, retours clients
					
	Nombre de ruptures de stock
					
	Indice de qualité
					
	Rotation des stocks (en jours)
					
	Taux de disponibilité des équipements (% temps de panne)
					
	Temps moyen de changement des outils
					
	– Productivité
					
	Quantités produites/heures productives
					
	Quantités produites/effectif total
					
	Quantités produites/heures machines
					
	Consommations matières premières/quantités produites
					
	Nombre de gammes/effectif
					
	Nombre lancements/effectif
					
	– Délai
					
	Délai de fabrication pour les produits mis en ligne
					
	Respect du délai clients
					
	– Coût
					
	Dépenses de fonctionnement/coût de production
					
	Dépenses de fonctionnement/nombre lancements
					
	Dépenses de maintenance/immo. brutes
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Indicateurs d’éclairage
					
	• Carnet de commandes
					
	• Évolution du prix des matières premières
					
	• Coûts de revient d’autres entités (même groupe ou autre)
					
	• Rendements d’autres entités (même groupe ou autre)
					
	• Indice Qualité d’autres entités (même groupe ou autre)
					
	– Indicateurs humains
					
	Effectifs (usine, extérieur)
					
	Embauches, démissions, licenciements
					
	Absentéisme (par catégorie, taux)
					
	Taux de fréquence, de gravité des accidents du travail
					
	Turn-over
					
	Heures supplémentaires
					
	– Suivi des projets
					
	Suivi des projets d’investissement sur trois ans : délai, coûts, atteinte des performances
					



Tableau 9.3 – Tableau de bord achats

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Montant annuel des achats
					
	– Montant moyen d’achat/commande, par personne
					
	– Taux de remise obtenu par personne
					
	– Conditions de paiement négociées
					
	– Salaires
					
	– Dépenses de fonctionnement
					
	– Montant des paiements dématérialisés
					
	– Montant total facturé
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	• Nombres de références
					
	• Nombres de demandes d’achat
					
	• Nombre d’appels d’offre
					
	• Nombre de négociations
					
	• Nombres de commandes
					
	• Nombre de comptes fournisseurs, nombre de fournisseurs en activité
					
	• Nouveaux fournisseurs, turn-over fournisseurs
					
	• Nombre d‘analyses fonctionnelles
					
	• Nombre de la valeur
					
	• % des achats en e-sourcing
					
	• % des achats en e-procurement
					
	• Part des importations dans les achats
					
	– Qualité
					
	• Nombre de commandes inférieures à X €
					
	• Nombre de commandes passées en urgence
					
	• Nombres de relances
					
	• Nombres d’avoirs, de litiges
					
	• Performance des fournisseurs
					
	• Nombre d’actions de globalisation
					
	• Nombre d’actions de standardisation
					
	• % de fournisseurs sous assurance qualité
					
	• Nombre de litiges fournisseurs/nombre de commandes
					
	• % factures sans commandes reçues
					
	– Productivité
					
	• Nombre de commandes traitées/personne
					
	• Montant des achats/effectif
					
	– Délai
					
	• Délai moyen de traitement d’une commande
					
	• Donnée de paiement réelle/durée de paiement contractuelle
					
	– Coût
					
	• Dépenses de la fonction/total des achats
					
	• Coût moyen de traitement d’une commande
					
	• Coût moyen de recherche d’un fournisseur
					
	• % des achats en CCO
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Indicateurs d’éclairage
					
	• Carnet de commandes
					
	• Évolution du prix des matières premières
					
	• Évolution des marchés
					
	• Stocks chez les fournisseurs
					
	• Solvabilité des fournisseurs
					
	Indicateurs humains
					
	• Effectifs
					
	• Embauches, démissions, licenciements
					
	• Absentéisme
					



Tableau 9.4 – Tableau de bord logistique et approvisionnement

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Valeur totale des stocks
					
	– Écarts sur inventaires
					
	– Coût total transport
					
	– Coût par transporteur, par m3 transporté
					
	– Coût moyen acheminement (total, par fournisseur)
					
	– Coûts des stocks (total, par m3, stocks morts)
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Tonnes expédiées, reçues
					
	Nombre de transporteurs
					
	Nombre de références gérées en stocks
					
	– Qualité
					
	Pourcentage de stocks morts
					
	Surface de stockage utilisée (unités de stocks/m2)
					
	Nombre de ruptures de stocks (par types)
					
	Nombre de litiges transport, de litiges livraison
					
	Nombre d’avoirs
					
	Taux de rotation des stocks
					
	– Productivité
					
	Temps moyen de chargement des véhicules
					
	Quantité manutentionnée par personne
					
	– Délai
					
	Délai moyen de livraison aux clients
					
	Retards de livraison (en jours, en valeur)
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Indicateurs d’éclairage
					
	Carnet de commande (clients et fournisseurs)
					
	Délai moyen d’approvisionnement/ fournisseur
					
	Indicateurs humains
					
	Effectifs
					
	Embauches, démissions, licenciements
					
	Absentéisme
					



Tableau 9.5 – Tableau de bord ressources humaines

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Budget formation
					
	Budget recrutement
					
	Montant de la masse salariale
					
	Montant des dépenses pour améliorer les conditions de travail
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Effectifs en ETP
					
	Nombre de personnes recrutées
					
	Nombre de stagiaires (% des effectifs)
					
	Nombre de candidatures pour pourvoir un poste
					
	Nombre de candidatures spontanées
					
	Nombre de jours de facturation
					
	Nombre de CE tenus
					
	Nombre d’accords signés
					
	– Qualité
					
	Nombre de départs en période d’essai
					
	Nombre de départs volontaires
					
	Nombre de promotions internes
					
	% de postes pourvus par l’intérieur
					
	% de postes ayant un successeur identifié et prêt
					
	Nombre d’annonces nécessaires pour pourvoir un poste
					
	Turn-over
					
	Climat social
					
	Heures supplémentaires
					
	Taux de fréquence des accidents du travail
					
	% d’expérimentés dans les recrutements
					
	% de femmes cadres
					
	% de mobilités inter-métiers
					
	%/intérimaire + CDD/ effectif moyen
					
	% entretiens annuels réalisés
					
	% plans de succession réalisés
					
	Taux d’absentéisme
					
	Nombre de démissions
					
	Mobilité du personnel
					
	Taux de temps partiel
					
	– Productivité
					
	Coût de la fonction/nombre de salariés
					
	Effectif de la fonction/effectif total
					
	– Délai
					
	Délai moyen d’un recrutement
					
	Durée moyenne en poste
					
	Durée moyenne des absences
					
	– Coût
					
	Coût moyen d’un recrutement
					
	Montant formation/nombre de collaborateurs formés
					
	Coût praticien de formation
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Indicateurs d’éclairage
					
	Prévisions de départ en retraite
					
	Prévision de nouveaux postes
					
	Nouvelles formations
					
	Effectif par catégorie, par ancienneté
					
	Coûts salariaux moyens dans la profession
					
	Taux d’absentéisme au niveau national
					
	– Suivi des projets
					
	Restructuration de services
					
	Déménagement
					
	Enquêtes sociales
					
	Formation
					



Tableau 9.6 – Tableau de bord administratif et comptable

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Délai de règlement clients
					
	Délai de règlement fournisseurs
					
	Frais financiers
					
	Rentabilité des projets d’investissement
					
	Rentabilité des services
					
	Coûts de fonctionnement/budget
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Nombre de mouvements enregistrés (total, par personne, par pièce)
					
	Nombre de salariés gérés (paye)
					
	Nombre de factures traitées
					
	Tâches accomplies,/importance et priorités (%)
					
	– Qualité
					
	Nombre et montant des corrections ultérieures
					
	Présentation et clarté des documents
					
	Stock de dossiers, de factures en fin de mois
					
	Ancienneté du plus vieux dossier
					
	Nombre d’anomalies
					
	Écarts significatifs
					
	– Productivité
					
	Temps passé par tâche/temps normal
					
	Nombre de pièces comptables par agent
					
	Nombre de factures par agent
					
	Nombre de postes informatiques/p. de la fonction
					
	– Délai
					
	Délai d’émission des informations. (bilan, comptes)
					
	Délai de traitement des factures
					
	Nombre de jours de dépassement
					
	– Coûts
					
	Coût d’une pièce comptable
					
	Dépenses fonction informatique/poste installés
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Indicateurs humains
					
	Effectifs (internes, externes)
					
	Absentéisme, embauches, démissions
					
	Qualification du personnel
					
	Plans de formation
					
	– Suivi de projets
					
	Projet d’informatisation
					
	Projet de décentralisation
					
	Plan de formation
					



Tableau 9.7 – Tableau de bord communication, relations presse et relations publiques

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Dépenses de communication/chiffre d’affaires
					
	Dépenses par opérations
					
	Coûts du service/budget de communication
					
	Coûts non prévus/Coûts total
					
	Paiement en échange de marchandises/total des charges
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Nombre d’articles publiés dans l’année
					
	Nombre de pages
					
	Nombre d’événements
					
	Nombre de contrats signés et en cours
					
	– Qualité
					
	Indice annuel d’image
					
	Nombre de points de tonalité/nombre d’articles
					
	Conformité au cahier des charges, à la demande
					
	Indice de restitution d’un message
					
	Taux de participation à un événement
					
	% nouveaux événements
					
	Nombre de personnes ciblées
					
	– Délai
					
	Respect du délai
					
	Délai de réalisation des actions
					
	– Coût
					
	Coût moyen d’un mailing
					
	Nombre d’heures par mailing
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Indicateurs d’éclairage
					
	Indice d’image d’un partenaire
					
	– Suivi de projet
					
	Réalisation d’une opération événementielle
					
	Enquête de satisfaction ou d’image
					



Tableau 9.8 – Tableau de bord des services généraux

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Montant des contrats signés
					
	Salaires et charges du personnel interne
					
	Montant des achats non stockés
					
	Montant des études et prestations de services
					
	Montant de matériel, équipement et travaux
					
	Montant des redevances de crédit-bail
					
	Montant des locations
					
	Montant du personnel intérimaire
					
	Montant des achats de sous-traitance
					
	Montant des déplacements, missions, réceptions
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Nombre de m² gérés
					
	Nombre de postes de travail
					
	Nombre d’interventions de dépannage
					
	Nombre d’appels téléphoniques entrants
					
	Nombre de visiteurs reçus
					
	Nombre de courriers entrants et sortants
					
	– Qualité
					
	Temps d’attente des visiteurs/heures de pointe
					
	Taux de remplacement des agents dédiés
					
	Taux de disponibilité
					
	Nombre de réclamations
					
	– Délai
					
	Écart dates programmées/dates réalisées
					
	Écart délai contractuel/délai effectif
					
	Délai de remise des documents
					
	– Productivité
					
	% de postes de travail occupés
					
	Surfaces/poste de travail
					
	– Coût
					
	Loyers et assurances : €/m²
					
	Charges : €/m²
					
	Energie et fluides : kwh/m²
					
	Maintenance : €/m²/an
					
	Sécurité-sûreté : €/poste de travail/an
					
	Accueil : €/poste de travail
					
	Reproduction et impression : €/copie
					
	Nombre de km parcourus/véhicule
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Suivi de projet
					
	Coût de gestion de projet
					
	Coût du déménagement
					



Tableau 9.9 – Tableau de bord informatique

	Indicateurs économiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	Budget informatique/ Excédent Brut d’Exploitation
					
	Charges + investissements/effectif DSI
					
	Charges + investissements/masse salariale DSI
					
	Budget matériel, logiciel, service
					
	% des achats et des locations
					
	Montant des redevances de crédit-bail
					
	Montant des locations
					
	Refacturations aux métiers
					
	Dépenses par projet
					
	Indicateurs physiques
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Activité
					
	Volume de charges des serveurs
					
	Nombre des appels
					
	Nombre d’appels en attente
					
	Nombre d’interventions
					
	Nombre de dispositif de sécurité installés
					
	Nombre de patch applicatifs installés
					
	– Qualité
					
	Taux de disponibilité des serveurs
					
	Taux de disponibilité des applications
					
	Taux d’erreurs ou de pannes
					
	Cycle de vie des applications
					
	Caractère stratégique des traitements
					
	Degré de criticité des serveurs
					
	Enquête de satisfaction client
					
	Résultat des audits de sécurité
					
	– Délai
					
	Temps de réponse
					
	Temps de rétablissement par système
					
	Durée moyenne des appels
					
	Durée moyenne de résolution d’un incident
					
	Durée moyenne des interventions
					
	– Productivité
					
	Nombre d’actifs/effectif global
					
	Nombre d’actifs/ applications très utilisées
					
	– Coût
					
	Coût des activités
					
	Coût d’acquisition (TCO) des produits informatiques
					
	Coût de l’assistance utilisateur
					
	Coût des interventions par catégorie
					
	Autres indicateurs
	Existant
	Indispensable
	Utile
	Intéressant
	Non significatif

	– Suivi de projet
					
	Respect des processus de gestion de projet
					
	Suivi des engagements
					
	Suivi ces objectifs des sous-traitants
					



L’essentiel
	►► Ces listes d’indicateurs peuvent être utilisées lors de la mise en place de tableaux de bord, en prenant toutefois certaines précautions, car il serait dangereux de vouloir plaquer les mêmes indicateurs à tous les responsables d’une même fonction. N’oublions pas que le point de départ pour l’élaboration d’un tableau de bord, est l’ensemble des objectifs spécifiques à chaque entreprise.

	►► En cas de création d’un nouveau tableau de bord, on peut consulter la liste de la fonction concernée afin de s’imprégner du domaine et récupérer des idées qui seront à discuter avec les responsables du domaine concerné. Après consultation, il est préférable d’oublier momentanément la liste des indicateurs proposés et de dérouler la méthode de choix des indicateurs essentiels telle qu’elle est présentée dans la première partie de ce livre.

	►► En cas d’audit d’un tableau de bord existant, on peut partir de la liste proposée et l’analyser au travers de la grille suivante. Les indicateurs proposés sont-ils : Existants ? Indispensables ? Utiles ? Intéressants ? Non significatifs ? Il est important de repérer les indicateurs existants et non significatifs, qui pourront être retirés du tableau de bord. À l’inverse, les indicateurs indispensables ou utiles, mais non existants devront être rajoutés au tableau de bord. Les indicateurs intéressants sont-ils porteur d’éclairage et doivent-ils être conservés ? Ou bien sont-ils là du fait de l’historique et peuvent-ils être supprimés ?









Chapitre 10
Tableaux de bord commerciaux
Executive Summary
	►► Les tableaux de bord commerciaux traduisent la contribution des équipes commerciales à la mise en œuvre de la stratégie. Au niveau d’une direction commerciale, les objectifs stratégiques se définissent souvent en termes de part de marché, d’évolution des ventes ou du chiffre d’affaires, de satisfaction et de fidélisation des clients…

	►► Les tableaux de bord commerciaux permettent de suivre et de contrôler le cap de la politique définie et des grandes orientations par gamme de produits (ou prestations), par marque, par marché. Ils permettent également de suivre les marges contributives et les actions commerciales, de mesurer les écarts entre les résultats et les prévisions.




Les spécificités d’un marché donné
La performance d’une entreprise dépend de sa capacité à se positionner sur un marché. Sa stratégie commerciale et les choses qu’elle induit auront un impact fort sur son développement.
Les objectifs en terme de marché
Le suivi des objectifs en termes de marché s’analyse couramment au travers d’indicateurs classiques :
	– part de marché en valeur absolue (globale, par segment de client, par famille de produit, par région ou zone),

	– part de marché relative (par rapport aux concurrents),

	– positionnement des prix de vente (par rapport aux concurrents),

	– volume des ventes (global, par famille de produits, par segment de clients, par région ou zone),

	– chiffre d’affaires global, par famille de produits, par segment de clients, par région ou zone),

	– rentabilité.


Les impératifs de compétitivité des entreprises dans un environnement instable obligent les entreprises à innover constamment. Il s’agit essentiellement de l’innovation en matière de produits et services, ou de l’innovation concernant les processus de production, les équipements de fabrication, ou encore les formules de prestations et services qui peuvent se mesurer comme suit :
	– ventes de nouveaux produits,

	– dépenses de recherche et développement,

	– part des produits incluant une nouvelle technologie,

	– diversification des clients.


Enfin, on retiendra deux indicateurs d’éclairage :
	– évolution du marché,

	– apparition de produits de substitution.



Tableau de bord commercial d’une entreprise de service
La direction commerciale contribue largement aux deux principaux objectifs stratégiques de l’entreprise. Le tableau qui suit présente ses propres objectifs et les indicateurs qui permettent de les suivre.
Tableau 10.1 – Objectifs et indicateurs de la direction commerciale

	Objectifs stratégiques
	Objectifs de contribution de la direction commerciale
	Indicateurs du tableau de bord

	Augmenter la satisfaction des clients
	Renforcer les contacts clients
 Avoir une base de données à jour
 Réduire les réclamations client
 Fidéliser les clients
 Améliorer la relation client
 Augmenter le parc de clients actifs
	Nombre de visites client par commercial
 Pourcentage de données à jour dans la base
 Nombre de réclamations > 3 mois
 
 Taux de renouvellement des contrats
 Nombre d’appels mensuels
 Pourcentage du parc de clients actifs

	Développer le chiffre d’affaires
	Augmenter la valeur de commandes
 Développer les contrats de publicité
 Réduire les remises
 Fidéliser les clients
 Développer le CA des nouveaux produits et des produits à marge
	Commandes de publicité (€)
 Commandes de données (€)
 Chiffre d’affaires publicité
 Chiffre d’affaires de données
 Taux augmentation contrats de publicité
 Taux de remises exceptionnelles
 Taux de chute clients
 CA nouveaux produits/CA total
 Pourcentage de CA sur les produits à forte marge




Les figures 10.1 à 10.6 (cf. cahier couleur) proposent des exemples de tableaux de bord utilisés par la direction commerciale.

Tableau de bord commercial d’une association
La collecte de fonds est un enjeu prioritaire pour une association. Les fonds collectés ont généralement deux origines : des cotisations auprès d’organismes privés, et des subventions auprès d’organismes publics. La direction de l’association a fixé au service commercial un objectif d’augmentation de sa part de marché. Pour ce faire, l’offre de services a été largement adaptée aux problématiques des adhérents. Le suivi de cet objectif nécessite de mettre sous contrôle les recettes collectées.
Les figures 10.7 à 10.10 renseignent sur la performance de l’association pour collecter des cotisations et des subventions, ainsi que sur la qualité des services commerciaux.
Les figures 10.7 et 10.8 sont centrées sur l’évolution globale des cotisations reçues, avec une décomposition aux niveaux régional et national. La figure 10.9 rend compte des subventions obtenues grâce à des partenariats. La figure 10.10 alerte sur les retards de versements et sur les erreurs d’affectation des sommes perçues par type de motif.
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Figure 10.7 – Évaluation des cotisations reçues
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Figure 10.8 – Cotisations reçues
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Figure 10.9 – Subventions reçues
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Figure 10.10 – Retards et erreurs


Les compétences distinctives : qualité et adaptabilité
La qualité et la réactivité sont le résultat d’un savoir-faire maîtrisé. Ils sont indispensables pour converser ses avantages concurrentiels et s’assurer de la fidélité de ses clients.

La satisfaction des clients
Elle se mesure couramment avec des indicateurs de ce type :
	Délai
	Respect des délais
Retards de livraisons, en nombre et en jours
Rapidité de livraison, temps de réponse

	Qualité
	Taux de renouvellement, de fidélité
Progression du CA par client
Nombre de réclamations des clients
Délai de réponse
Points « Démérités »




■ La valeur perçue par les clients
De tout temps, on s’est préoccupé de satisfaire le client. La satisfaction des clients dépend bien sûr de la qualité des produits ou services fournis, mais aussi de la vitesse de réaction des fournisseurs, de l’aptitude des vendeurs, de l’exactitude de la facture, du service après-vente… Bien sûr, le client recherche la satisfaction maximum, mais, en revanche, pas à n’importe quel prix. Plus encore, le prix peut faire partie de sa satisfaction, qu’il soit le plus bas (le plus souvent) ou le plus élevé s’il en tire gloire et prestige. L’enjeu pour l’entreprise consiste à proposer une offre à valeur ajoutée pour le client.
Exemple
Sur le marché de la grande distribution, une entreprise a été comparée à son principal concurrent, à partir de six critères listés par ses clients. Ils leur ont affecté des importances différentes, ce qui a permis de donner un poids relatif à chaque critère. On a ensuite demandé aux clients de noter, sur 10, chacun des critères. La note de satisfaction a été obtenue en pondérant sur 100 chacune des notes avec la valeur qui est attachée au critère correspondant. Les ratios ont été calculés en divisant chaque note de l’entreprise par celle de son concurrent. Le ratio indique le pourcentage d’avance ou de retard de l’entreprise par rapport à son concurrent (Ratio = chiffre entreprise A/chiffre entreprise B = 8,1/6,4 = 1,27). Le même exercice a été fait sur les critères de prix.
	Critères de qualité
	Poids du critère
	Entreprise A
	Son concurent no 1
	Ratio

	Choix
	30
	8,1
	6,4
	1,27

	Ambiance
	10
	6,0
	7,5
	0,50

	Permanence des marques
	20
	9,0
	4,0
	2,25

	Facilité de déplacement
	15
	5,0
	5,0
	1,00

	Proximité
	15
	3,5
	5,6
	0,41

	Parking
	10
	7,5
	6,0
	1,025

	Total des poids
	100
			
	Satisfaction
		6,86
	6,11
	1,12

	Critères de prix
	Poids du critère
	Entreprise A
	Son concurent no 1
	Ratio

	Prix d’un caddie moyen
	70
	3,0
	6,0
	0,50

	Coût des crédits à la consommation
	30
	4,0
	6,0
	0,67

	Satisfaction
		3,30
	6,00
	0,55







■ Net Promoter Score (NPS) et Customer Effort Score (CES)
Un cabinet anglais a mis au point l’indicateur du taux de recommandation ou, Net Promoter Score, qui met en jeu la confiance des clients. C’est à la fois un indicateur de mesure et une démarche globale d’optimisation de la relation client pour générer une croissance pérenne et rentable de l’entreprise.
La mesure du NPS s’effectue via la réponse des clients qui vont noter un score de recommandation de 1 (très faible) à 10 (très élevé) en répondant à la question suivante : « Dans quelle mesure recommanderiez-vous ce produit (prestation) à un collègue ou un ami ? ».
Les réponses des clients s’analysent de la façon suivante :
	– Notes de 1 à 6 : clients détracteurs

	– Notes de 7 à 8 : clients neutres

	– Notes de 9 à 10 : clients promoteurs


Les détracteurs sont des clients insatisfaits qui sont susceptibles de parler en mal du produit ou de la prestation concerné. Les promoteurs sont des clients très satisfaits qui vont recommander le produit ou la prestation à leur entourage. Les clients neutres sont satisfaits, mais pas suffisamment pour recommander le produit ou la prestation. En revanche, ils ne seront pas dans une position de détracteur.
Le NPS ne se mesure pas en faisant la moyenne pondérée des scores des clients. Il se mesure en retenant uniquement les scores des détracteurs et des promoteurs :
NPS = % de clients promoteurs – % de clients détracteurs.
Exemple
	% NPS : 9 à 10
	% NPS 7 à 8
	% NPS 1 à 6

	48,4 %
	47,5 %
	4,1 %



Score NPS = 48,4 % - 4,1 % = 44,3 %




Pour analyser ce résultat, on a besoin de se reporter à une unité de référence. Selon le cabinet anglais, un NPS > 50 % est considéré excellent.
Accroître la performance sur le NPS va consister à augmenter son % de promoteurs par diminution du % de détracteurs. En effet, les promoteurs génèrent un bouche à oreille positif qui favorise le recrutement de nouveaux clients. Les anciens clients sont plus fidèles et achètent plus. En revanche, les détracteurs émettent des commentaires négatifs et sont moins fidèles. Un commentaire négatif a, en moyenne, cinq fois plus d’impact qu’un commentaire positif.
Utiliser l’indicateur comme un outil d’amélioration continue nécessite d’accompagner les résultats recueillis sur le NPS de verbatims des clients. Au travers de ces verbatims, l’entreprise prend connaissance de ce qui a irrité ou enthousiasmé les clients lors de leur acte d’achat. Cela permet à l’entreprise d’identifier les points forts de son produit ou de sa prestation, en même temps que des points de vigilance et des zones de progrès, puis de lancer des actions correctrices.
Un autre indicateur, créé par un autre cabinet anglo-saxon, qui commence à voir le jour est le Customer Effort Score (CES). Il part du principe que moins un client fait d’effort pour obtenir ce qu’il cherche, plus il sera fidèle à l’entreprise. La question type posée est : « Quel niveau d’effort avez-vous déployé pour obtenir une réponse ? ». Les réponses possibles s’échelonnent également de 1 à 10. Cet indicateur permet de mesurer le niveau de complexité imposé au client, et incite les entreprises à simplifier leurs processus. Afin de comprendre les clients qui ont donné une mauvaise note, il est préférable d’ajouter des questions qui permettront de recueillir des verbatims client.
Ces indicateurs sont des indicateurs « en avant », car ils permettent de dégager des tendances avant que la performance commence à se détériorer. Ils sont des indices prédictifs de la fidélité à l’entreprise ou à la marque. Ils sont plus fiables que l’intention de ré-achat.

■ Les indicateurs de performance d’un centre d’appel
La satisfaction et la fidélisation des clients prennent une forte importance dans un centre d’appel. Le centre d’appel a, à la fois, des objectifs spécifiques et des objectifs de contribution à la performance globale de l’entreprise.
Tableau 10.2 – Les indicateurs d’un centre d’appel

	Objectifs spécifiques
	Indicateurs spécifiques

	Assurer l’accessibilité du service
	Taux de décroché
 Temps d’attente

	Optimiser le processus
	Analyse par mots clés

	Maîtriser le coût de traitement d’un contact
	Durée moyenne de traitement d’un appel
 Taux de résolution au premier appel

	Accompagner la digitalisation de la relation client
	Taux de transfert de contact vers la plateforme
 % de contacts traités par les canaux digitaux
 Taux de promotion inter-canal (appels mystère)

	Objectifs de contribution
	Indicateurs de contribution

	Améliorer la satisfaction client
	Enquêtes post-appels
 Net Promoter Score (NPS)

	Accroître la fidélité de ses clients
	Taux de ré-achat
 Taux de réengagement
 Customer Effort Score (CES)

	Augmenter les ventes
	Taux de transformation
 Taux de rebond






Être flexible
Il s’agit de s’adapter rapidement et de manière efficiente aux fluctuations qualitatives et quantitatives de la demande de la clientèle. La flexibilité possède deux composantes :
	– externe : vis-à-vis des clients. Elle s’exprimera par la réponse donnée par l’entreprise à satisfaire la demande des clients, par exemple pour un délai de livraison, une fabrication sur-mesure ou en petite série ;

	– interne : vis-à-vis de l’entreprise. Elle s’exprimera par la capacité d’adaptation des services de l’entreprises à répondre à la demande des clients. S’adapter aux demandes de délai des clients peut inciter l’entreprise à sur-stocker. Le client considérera que son fournisseur devient flexible, alors que dans la réalité elle ne l’est pas. La vraie réponse de l’entreprise en matière de flexibilité consistera à allier le premier critère à la maîtrise des coûts.


Les deux composantes de la flexibilité peuvent être suivies au travers d’indicateurs de ce type :
	– Délais et réduction des délais ;

	– Commandes urgentes livrées sur la période dans les délais ;

	– Rotation des inventaires ;

	– Temps de développement moyen des produits nouveaux ;

	– Nombre de produits par procédés de fabrication ;

	– Durée du cycle ;

	– % effectif en contrats à durée déterminée, intérimaires… ;

	– Écarts de la fabrication réalisée/programme reçu.



Être réactif
La réctivité se mesurera par l’aptitude de l’entreprise à redéfinir rapidement et de manière pertinente ses orientations stratégiques afin de répondre aux changements profonde de l’environnement.
Faire de la veille, c’est être à l’écoute des « signaux faibles », qui une fois repérés, identifiés et analysés, fournissent des éléments aux entreprises pour réagir aux variations de leur environnement. La veille portera sur :
	• Comment évolue l’environnement de mon entreprise ?

	• Quelles sont les grandes évolutions à l’intérieur de l’entreprise ?


Les indicateurs de veille porteront sur :
	• la veille concurrentielle : prix de vente, dépôt de brevets, campagnes promotionnelles, part de marché, résultat annuel, cours de bourse ;

	• la veille conjoncturelle : taux d’inflation, taux d’intérêt, taux de change, taux de croissance – par zones géographiques où l’entreprise intervient ;

	• la veille technologique ou métier afin d’identifier les menaces ou ruptures potentielles sur son marché, très en amont.


Plusieurs sources peuvent être utilisées :
	• favoris ;

	• sélection de sites des bibliothèques et portails (alertes) ;

	• outils de recherche : annuaires (yahoo, nomade. fr, lycos, dmoz) et moteurs (altavista, google, msn, exolead, WiseNut) ;

	• autres : blogs, forums (Google, Yahoo), listes (FrancoPhoLISTES, CataList), actualité…




Le déploiement des tableaux de bord au sein d’un groupe
L’exemple qui suit illustre le besoin d’alignement de l’organisation. Le premier tableau est un compte d’exploitation par client. Il est suffisamment détaillé pour permettre aux responsables commerciaux de connaître non seulement le résultat final par client, mais également l’impact de chacune des décisions prises. Ce résultat doit pouvoir être fourni à tous les niveaux où se situent les négociations commerciales.
Toutes les marges ne sont pas identiques par familles de produits, et les négociations portent souvent sur des produits spécifiques. Les conditions de ventes d’une région à une autre peuvent être très différentes. En conséquence, le suivi de la rentabilité par client ne sera pas suffisant et devra être complété par d’autres états de contrôle permettant de le compléter. Ces tableaux sont toujours destinés aux responsables commerciaux.
Enfin, le dernier tableau présente le tableau de bord d’un délégué régional. Il intègre les points-clés de son plan d’action.
Exemple
Tableau 10.3 – Analyse par client

	Compte d’exploitation
	Clients individuels
	Types de clientèle

	A
	B
	C
	
	F
	%
	F
	%
	F
	%

	Ventes tarif
							
	– ristournes
							
	– remises
							
	Ventes nettes
							
	Frais de fabrication des ventes
							
	Marge sur frais de fabrication
							
	Dépenses liées aux clients
							
	Ventes par représentants
							
	– visites
							
	– déplacements
							
	Livraisons (partie liée aux clients)
							
	Imprimés, facturation
							
	Frais financiers
							
	Total dépenses par clients
							
	Marge 1
							
	Dépenses liées aux produits vendus (par clients)
							
	Marge 2
							
	Frais généraux du département
							
	Frais généraux (taux uniforme)
							
	Résultat net
							



Exemples de groupes de clients
	– succursalistes, indépendants,

	– par importance,

	– clients douteux ou non,

	– par territoire de vente.



Exemples d’états de contrôle
Expéditions par région

	Région
	Désignation produit
	Quantité
	Unité
	Prix de revient
	Ventes
	Marges




Comparaison au budget

	Code
	Produit désignation
	Mois
	Écart
	Cumul
	Écart

			Prévu
	Réalisé
		Prévu
	Réalisé
	



Marges par produit

	Code
	Produit désignation
	Prix de revient unitaire
	Quantité
	Prix de revient total
	Total des ventes
	Marge
	%




Marges par client produit

	Client
	Code
	Produit désignation
	Quantité
	Prix de revient des marchandises vendues
	Total des ventes
	Marge
	%




Marges par région

	Région code désignation
	Code
	Produit désignation
	Quantité
	Prix de revient des marchandises vendues
	Total des ventes
	Marge
	%




Analyse par représentants

	Représentants
	Ventes brutes
	Rendues ristournes
	Ventes nettes
	Prix de revient des ventes
	Frais du représentant
	Marge/refusés

	Code
	Nom
						



Tableau 10.4 – Tableau de bord d’un délégué régional

	Territoire
	Vendeurs
	Date

		Mois
	Cumul

		Réel
	Prévu
	Écart
	Réel
	Prévu
	Écart

	Ventes brutes tarif
						
	dont produits
	A
B
C
…
					
	Remises, ristournes
						
	dont produits
	A
B
C
…
					
	Ventes nettes
						
	Marge brute
						
	dont produits
	A
B
C
…
					
	Dépenses de vente
   Personnel
   Déplacements
   Frais de bureau
Dépenses de vente/ventes nettes totales
						
	Nombre de visites
Coût par visite
Temps moyen de visite
Nombre de clients
Nombre de nouveaux clients
Nombre de clients perdus
Ventes moyennes/client
Ventes/richesse vive du territoire
						







L’essentiel
	►► Le suivi d’indicateurs commerciaux est nécessaire pour réussir la mise en œuvre d’une stratégie spécifique sur un marché donné. Ces indicateurs traduisent la contribution des équipes commerciales au développement du marché.

	►► La préservation des avantages concurrentiels sur ce marché conduit à développer des compétences distinctives. Leur déploiement est suivi au travers d’indicateurs de satisfaction client, de flexibilité et de réactivité.

	►► Les exemples de tableau de bord présentés dans des secteurs d’activités différents, permettent d’illustrer :
	– la façon dont une direction commerciale peut contribuer aux objectifs stratégiques globaux ;

	– le choix des indicateurs qui sont différents car propres à chaque secteur d’activité ;

	– l’intérêt d’une analyse de marge sous différents axes, en complément du suivi plus courant du chiffre d’affaires ou des ventes ;

	– le lien entre ces indicateurs et les décisions prises ;

	– l’importance de la représentation visuelle pour gagner en lisibilité et réactivité.



	►► Afin d’élargir les horizons de la prise de décision, les tableaux de bord commerciaux seront ouverts avec des données externes à l’entreprise et des indicateurs prédictibles. On introduira des comparaisons avec les concurrents, d’autres entités régionales ou nationales, des indicateurs du marché… On intègrera des indicateurs prédictifs du type Net Promoter Score ou Customer Effort Score.









Chapitre 11
Tableaux de bord industriels
Executive Summary
	►► Les tableaux de bord industriels traduisent la contribution des équipes des sites industriels à la mise en œuvre de la stratégie. Ces indicateurs s’inscrivent dans une logique sociale, de coût, de qualité et de délai.

	►► Au niveau d’une direction industrielle, les objectifs stratégiques se définissent souvent en termes de réalisation du programme de production, d’optimisation des rendements, de qualité des produits, de maîtrise économique des coûts…

	►► La compétition mondiale nécessite de mesurer des éléments comme le niveau des stocks, la productivité, les pertes matières, la flexibilité des moyens, le taux de service, l’efficacité du personnel…




Les indicateurs industriels
Les indicateurs industriels doivent couvrir les trois dimensions de la performance industrielle :
	– performance opérationnelle (indicateurs non financiers) ;

	– utilisation des ressources (indicateurs non financiers) ;

	– performance financière (indicateurs financiers).


Les indicateurs non financiers renvoient aux sept principaux domaines reprenant les concepts du lean manufacturing (réduction des gaspillages et maximisation des temps). Les indicateurs financiers couvrent les coûts de revient, les investissements et le besoin en fonds de roulement.
Tableau 11.1 – Les indicateurs du lean manufacturing

	Domaine
	Indicateurs non financiers

	Produits de haute et homogène qualité
	Taux de rejet
 Taux de retour client
 Pourcentage de lots bons du 1er coup
 Valeur des destructions

	Productivité
	Nombre unités produites/salarié
 Nombre unités produites/millions d’euros d’actif investi
 Taux de rendement global (Taux de marche × Taux d’efficacité × Taux de produits conformes)
 Valeur ajoutée par m²
 Taux de rendement matière

	Flexibilité de l’outil et des organisations
	Valeur des stocks, taux de rotation, couverture des ventes
 Taux d’utilisation de la capacité
 Nombre de retards
 Taux de respect du plan de fabrication, des livraisons client à date
 Nombre de ruptures client/fournisseur
 Temps de cycle décomposé
 Temps de changement de format
 Temps de panne
 Pourcentage effectif temporaire
 Taux d’heures supplémentaires

	Utilisation efficiente de l’énergie
	KWH par unité produite moyenne
 Pourcentage de réduction des émissions de CO2

	Suivi et traçabilité de la production
	Montant investi en automation
 Nombre de lignes gérées avec SPC (statistical process control)

	Assurance sécurité
	Taux d’accidents (avec ou sans arrêts)
 Taux de gravité
 Pourcentage de secteurs avec un plan de prévention

	Motivation du personnel à l’élimination des dysfonctionnements
	Taux d’absentéisme
 Pourcentage de salariés formés yellow belt
 Nombre de suggestions par personne
 Nombre d’heures de formation par personne

	Domaine
	Indicateurs financiers

	Coût de revient
	Indice d’évolution du coût moyen
 Montant de la variance vs standard par rubrique de coût

	Investissements
	Montants investis
 Taux d’avancement
 VAN espérée et pourcentage de respect

	Besoin en fonds de roulement
	Montant des stocks par catégorie et en nombre de jours de couverture
 Montant des fournisseurs par catégorie et en nombre de jours de crédit




Représentation des indicateurs de coûts
■ Indice des coûts
Tableau 11.2 – Les indicateurs du coût d’achat

		Réel N-2
	Forecast 2 N-1
	Forecast 1 N
	Plan N
	Plan N +1

	Évolution des dépenses opérationnelles (base 100)
	100 %
	120,2 %
	123,7 %
	127,8 %
	127,4 %

	Évolution de l’activité opérationnelle (base 100)
	100 %
	126 %
	121 %
	127,3 %
	117 %

	Évolution du coût des matières utilisées (base 100)
	100 %
	78,6 %
	86 %
	127,3 %
	117 %

	– contribution achat
 – contribution des rendements et de la qualité
		8,9 %
 12,5 %
	10,2 %
 3,8 %
	15,3 %
 10,2 %
	16,3 %
 9,8 %

	Indice d’évolution du coût moyen
	100 %
	87,8 %
	94,9 %
	88,9 %
	94,4 %

	– contribution matières
 – contribution de l’infrastructure/ volume
		9,2 %
 3,0 %
	6,4 %
 – 1,3 %
	10,9 %
 0,2 %
	11,2 %
 – 5,6 %





■ Évolution de l’écart global de coûts : réel vs standard
[image: ]
Figure 11.1 – Évolution de variance (réel à la fin décembre)



■ Détail des écarts vs standard par rubrique de coût
[image: ]
Figure 11.2 – Détail variance mensuelle décembre



■ Analyse des pertes matières par cause
[image: ]
Figure 11.3 – Les pertes matières



■ Évolution des stocks en nombre de jours de couverture
[image: ]
Figure 11.4 – Évolution des stocks en couverture de stocks




Le tableau de bord qualité
La finalité d’une fonction qualité est d’assurer la satisfaction des besoins des clients de l’entreprise par la conformité des produits et services qui lui sont fournis. Au-delà du contrôle, cela consiste à anticiper les défaillances, maîtriser les processus, profiter de chaque dysfonctionnement pour améliorer la qualité et contribuer à la rentabilité de l’entreprise et au bien être du personnel.
Manager la qualité au sein d’une entreprise1, c’est engager tous les services ou processus dans une logique d’amélioration continue. Cette démarche d’obligation de résultats est rythmée par les quatre étapes du PDCA (Deming) : prévoir (plan), mettre en œuvre (do), vérifier (check), ajuster (act).
L’approche qualité est dédiée au client externe. Sans relâche, la création de valeur du système qualité doit s’orienter vers le client, sans bien sûr perdre de vue la rentabilité de l’entreprise. La démarche se veut volontariste, le plus fréquemment, mais peut aussi s’inscrire dans une logique réglementaire ou normative (norme aéronautique…). Les équipes qualité abordent les processus de manière macro : elles travaillent sur une cartographie des processus qui comprennent entre dix à quinze processus clés.
La démarche qualité est extrêmement outillée : cartographie des processus, méthodes de résolution de problème, indicateurs de pilotage et de surveillance, enquête client, politique, système documentaire, suggestions, etc. De nombreuses méthodes et autres outils permettent aux services qualité de faire participer l’ensemble des collaborateurs de l’entreprise. Depuis une trentaine d’années, on constate que les démarches qualité visent à diminuer les contrôles au sein des processus (notamment de production) au profit de logiques de prévention et d’anticipation : compétence du personnel, fiabilité des moyens, sélection de fournisseurs, etc. Enfin, un des points forts des systèmes qualité reste la recherche sans faille à l’issue des constats de dysfonctionnements d’action corrective pour en éviter définitivement le renouvellement
La méthodologie d’élaboration du tableau de bord qualité reprend les étapes que nous avons décrites dans la première partie de l’ouvrage :
	– définir la mission du service qualité afin de répondre aux orientations de la politique qualité ;

	– lister les points clés de la mission : la satisfaction client, la conformité produit, la qualité des sous traitants, la mesure économique de la qualité, la performance des processus clés… ;

	– choisir pour chaque rubrique l’indicateur le plus pertinent qui se verra associé à une grille de mesure et formuler l’objectif de qualité associé ;


Tableau 11.3 – Exemple de tableau de bord qualité dans un groupe industriel

[image: ]

[image: image]



Mise en place de tableaux de bord dans un groupe
Exemple d’un groupe pharmaceutique
Le secteur pharmaceutique doit faire face à une situation nouvelle. Bien que l’effort de recherche et développement soit resté le même, le nombre de nouvelles molécules mises sur le marché a été divisé par deux. De ce fait, le portefeuille de produits des différentes entreprises devient mature, et plusieurs d’entre eux vont tomber dans le domaine public d’ici quelques années, ce qui se soldera par une chute d’au moins 50 % des ventes au profit des produits génériques.
■ Le projet de changement
Face à cette évolution du secteur, le groupe pharmaceutique a élaboré une nouvelle stratégie, basée sur le développement de nouvelles offres à valeur ajoutée, la recherche de nouvelles opportunités, l’augmentation de la productivité globale.
La direction de la business unit industrielle a décidé de mobiliser rapidement des moyens et de s’assurer que chacun entre dans une culture d’amélioration continue. La direction a défini son niveau d’ambition à l’horizon de trois ans au travers de cinq axes stratégiques dont l’atteinte est suivie au travers de dix indicateurs clés de performance. Elle a fixé des niveaux d’objectifs en rupture avec le passé afin de pousser les équipes à rechercher les solutions les plus innovantes et efficaces.
Le déploiement du projet s’est appuyé sur :
	– la participation du management à l’élaboration de plans d’action dans le cadre de plusieurs groupes de travail : les actions qui ont été retenues par le comité de direction seront suivies au travers de fiches de progrès sur trois ans et à l’aide de trente indicateurs de pilotage ;

	– la communication des priorités à l’ensemble du personnel : valeurs du site, principaux projets, indicateurs de suivi de la performance et indicateurs de pilotage.


La mise en place d’un nouveau tableau de bord s’appuiera sur le système d’information. L’ensemble des indicateurs sera suivi mensuellement au travers d’un logiciel, qui couple le calcul du coût des processus avec le suivi de leur contribution à la performance, afin d’assurer leur cohérence et leur lisibilité sur l’horizon des trois ans. À chaque axe stratégique sont rattachés les indicateurs de performance, les projets d’amélioration, leur niveau de contribution aux axes stratégiques (* à ****), ainsi que les indicateurs de pilotage (tableau 11.4).
Tableau 11.4 – Architecture du tableau de bord

	Axes stratégiques
	Renforcer la confiance
	Faire croître le business
	Décision au bon niveau
	Simplification des processus

	Indicateurs de performance
	Lots bons du 1er coup
	Volumes de ventes nouveaux pays
	Niveau d’absentéisme
	Niveau des stocks

	Projet 1 : formation des opérateurs
  	 		 	 
	Niveau de contribution
	****
		**
	*

	Indicateurs de pilotage
	Pourcentage de respect du plan de formation
 Nombre de déviations qualité/procédures
		Taux de respect de l’entretien de reprise de poste
	Temps de cycle
 Productivité




Afin d’animer la recherche de performance, la direction de la business unit a mis en place une nouvelle gouvernance qui favorisera une plus grande réactivité (figure 11.5), une plus forte autonomie des responsables et l’analyse transverse des processus.
[image: ]
Figure 11.5 – Schéma optimal de gouvernance




Le réseau de tableaux de bord
Les indicateurs seront déclinés tout au long de la chaîne de gouvernance.
■ Les indicateurs de performance du site (business unit)
Les indicateurs couvrent cinq axes :
	– volume : nombre de boîtes produites, effectifs ;

	– coût : coût par composantes du coût de revient, pertes, niveau des stocks, BFR ;

	– délai : taux de livraison et rupture de stock ;

	– qualité : lots bons du « premier » coup, destructions, gaspillage ;

	– sécurité : fréquence des accidents.


Vous pouvez consulter le tableau 11.5 dans le cahier couleur pour avoir un exemple de tableau de bord industriel.
On mesurera le taux d’avancement par rapport aux objectifs annuels. La fréquence doit être de préférence mensuelle. À ce niveau, les indicateurs sont produits par le contrôle de gestion. Les indicateurs seront présentés par voie d’affichage au vu de tous les employés.
La plupart des indicateurs sont dits « vivants » et mis à jour sur des tableaux blancs.

■ Le processus d’escalade et de feedbacks
Le tableau de bord n’est cependant qu’un outil de dialogue. C’est au management d’animer et de motiver les équipes dans la recherche de solutions.
Au niveau de la business unit, les indicateurs feront l’objet d’une revue journalière (système d’escalade) durant 15 minutes, debout, avec les représentants de toutes les fonctions (opérationnelles et support). La revue sera animée par le directeur de site ou son représentant en cas d’absence (animation tournante des fonctions).
Au niveau des opérations, les managers ont intérêt à réunir chaque jour leurs superviseurs de ligne devant le tableau de bord, mis à jour manuellement, afin de les motiver, de tirer les enseignements de la veille, et de décider d’escalader un problème s’il ne peut être résolu par l’équipe.
En ce qui concerne les équipes, la fréquence de mise à jour doit être courte dans le temps : heure ou demi-journée. Un point de cinq minutes est réalisé à chaque changement d’équipe. Il est animé par le superviseur de la ligne qui fixe les objectifs des six ou huit heures à venir. Si un problème est posé au cours du point, le superviseur arrête la production et les opérateurs se chargent de le résoudre. Le problème remontera au niveau hiérarchique supérieur s’il ne peut être résolu de suite.
Chaque membre du comité de direction se rendra une fois par mois sur le terrain. Un dialogue s’instaure avec les équipes afin de trouver la bonne mesure de ce qui reste à faire (feedback). On considère que lorsqu’il y a un problème, il est au cœur des opérations et qu’il ne peut être résolu avec un rapport. En allant sur le terrain, le management apprécie également la capacité des équipes à résoudre les problèmes, leur apporte un soutien en levant des blocages, et renforce l’adhésion au projet d’entreprise.

■ Indicateurs de performance au niveau des opérations (chaînes de valeur)
Les indicateurs sont mesurés sur une maille hebdomadaire avec un historique sur trois mois.
Sur la ligne de production, l’efficacité de fonctionnement est mesurée par le taux de rendement global (TRG) par rapport au temps d’ouverture et sur une cadence théorique :
TRG = Nombre d’unités produits/Nombre d’unités à produire
Tous les jours, l’équipe doit analyser si l’objectif est atteint ou non. Le suivi normal peut se révéler long, car l’analyse des causes d’arrêt prend du temps ; en conséquence, il est préférable que ce soit un logiciel qui supervise et capte les causes au sein d’une liste (panne, changement de lot, changement d’outillage…). L’ensemble des causes du jour sera traité par l’équipe.

■ Tableau de bord journalier des îlots (cellules)
1) Ateliers de production
On trouve par îlot, des indicateurs journaliers (tableau 11.1) :
	– quantités réalisées (en vert si > prévu, en rouge si < prévu, en bleu si proche de 5 %) ;

	– taux de rendement global (TRG) des lignes de production (même convention de couleur) ;

	– nombre de personnes présentes et absentes ;

	– les difficultés (ex : approvisionnement du magasin) et les succès.



2) Services support
La production étant au cœur du site, on attend des services support une forte réactivité. L’accent est mis sur leur rapidité d’intervention. Les services support participent aussi aux gains de productivité et à l’amélioration de la qualité.
Les priorités, par exemple, du laboratoire de contrôle sont fixées par le flux de production. Un système de fiche KANBAN entre la production et le laboratoire permet aux équipes Qualité de visualiser les lots à traiter en premier. En parallèle, pour diminuer le temps de cycle, les analyses des lots produits se verront automatisées et une polyvalence des techniciens sera organisée en conséquence.
Chaque jour, l’assurance Qualité fait le point avec les superviseurs de ligne sur les problèmes Qualité rencontrés depuis la veille, échange sur les correctifs et le préventif à mettre en place (nombre de dossiers de lots incomplets, % particules métalliques découvertes dans des poudres destinées à être mises en production). En fin de semaine et à chaque fin de mois, un bilan est dressé sur les indicateurs de performance et sur l’avancement des actions :
	• qualité de service :
	– indicateur de performance : nombre de lots fabriqués bons du 1er coup ;

	– avancement des actions : taux d’actions préventives finalisées.



	• productivité :
	– indicateur de performance : nombre de lots analysés par un technicien de laboratoire ;

	– avancement des actions : taux de méthode analytique automatisée.
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Figure 11.6 – Les objectifs des services support


Cette mise sous tension de l’entreprise s’est accompagnée d’un programme de résilience afin de pallier aux conséquences des changements (ex : perte de motivation) et d’un programme de communication régulière sur l’avancement du plan de progrès et des faits marquants du mois. Celle-ci est véhiculée sur des écrans plasma situés dans chaque bâtiment du site.
L’adaptation des pratiques managériales a permis de :
	– réduire le temps passé en réunion ;

	– aller à l’essentiel grâce aux tableaux de bord structurés et visuels ;

	– encourager la contribution de chacun ;

	– ouvrir sur la différence en favorisant les échanges sur les différentes façons de faire dans le cadre d’équipes pluridisciplinaires.






L’essentiel
	►► Les indicateurs industriels donnent une synthèse de la performance d’une chaîne de valeur. Ils focalisent l’attention des responsables sur les trois champs qui peuvent profiter de l’amélioration continue : performance opérationnelle, utilisation des ressources, performance financière.

	►► La politique qualité se doit d’être en cohérence avec la stratégie de l’entreprise. Le déploiement des objectifs se fait par processus. La démarche consiste à déterminer les points critiques du fonctionnement de chaque processus et à définir les activités de surveillance à mettre en place. Le tableau de bord qualité recense les indicateurs permettant de vérifier l’efficacité du système qualité, en y associant des objectifs de progrès, ces indicateurs assurant la logique d’amélioration continue.

	►► Un groupe pharmaceutique a appuyé son projet de changement avec un tableau de bord centré sur les axes stratégiques : qualité et sécurité, performance industrielle, service client irréprochable, excellence de l’équipe. Ces axes stratégiques ont été déclinés en facteurs clés de succès ou objectifs stratégiques. Ils ont été traduits dans le tableau de bord au travers d’indicateurs de performance. Un processus d’escalade (remontée des résultats) et de feedback (dialogue sur les mesures à prendre) permet de tendre l’organisation vers l’amélioration continue.





1. La norme ISO 9001 V2008 est une norme de management de la qualité. Elle porte sur les points clés suivants : l’approche processus ; l’orientation client ; la logique « Plan, Do, Check, Act » ; la mise en œuvre d’un système de management de la qualité ; une obligation de résultats plus que de moyens.






Chapitre 12
Tableaux de bord de fonctions support
Executive Summary
	►► Les fonctions support contribuent à l’atteinte des objectifs stratégiques de l’entreprise et des unités opérationnelles. Leurs missions consistent à assurer un service aux autres unités de l’entreprise, dans les meilleures conditions de coût, de qualité et de délai. Leurs activités se déclinent en une multitude de tâches caractérisées par des indicateurs spécifiques.

	►► Leurs tableaux de bord rendent compte de la performance des prestations de service qu’elles proposent. Les indicateurs portent sur des éléments très précis, comme des volumes, des délais, des coûts, des caractéristiques intrinsèques des prestations fournies. Ils peuvent être intégrés aux contrats de service passés avec les clients internes.




Les indicateurs clés des services généraux
Les services généraux couvrent généralement trois champs :
	– les locaux dont les principaux postes sont les loyers et les assurances, ainsi que les charges payées par l’entreprise ou facturées par le bailleur ;

	– les services aux bâtiments qui correspondent à l’énergie et aux fluides, à l’exploitation et à la maintenance des équipements, à la sécurité et à la sûreté, aux contrôles techniques réglementaires, à l’hygiène et à la propreté ;

	– les services aux utilisateurs comme l’accueil, le courrier, les courses, l’économat…


Définition des indicateurs clés :
Tableau 12.1 – Les indicateurs des services généraux

	Domaine
	Critère
	Indicateur
	Réel N
	Benchmark
	Objectif N +1

	Utilisation de l’espace
	Surface par poste
	Surface par poste de travail
	22
	Non significatif
	22

		Taux d’occupation
	Postes occupés/ postes installés
	0,90
	0,95
	1

	Maintenance technique1
	Fiabilité des équipements
	€/m²/an
	24,8
	21,7
	23

	Maîtrise des consommations
	Électricité
	KWH/m²/an
	275
	240
	250

		Eau
	M3/poste de travail/an
	14
	12
	12

	Hygiène, propreté
	Propreté et enlèvement des déchets
	€/m²/an
	23,8
	19
	23,8

	Sécurité, sûreté
	Protection du site
	€/m²/an
	19
	21
	19

	Accueil des visiteurs
	Coût du service
	€/poste de travail
	330
	285
	300

	Traitement du courrier
	Coût du service
	€/poste de travail
	Non calculé
	Non significatif
	
	Flotte de véhicules
	Coût moyen d’un véhicule
	€/véhicule/an
	1900
	Non significatif
	1900




Pour sept indicateurs du tableau 12.1, le niveau d’objectif a été fixé au niveau N–1. Pour les trois autres indicateurs, l’objectif à atteindre en N +1 marque un pas de progrès significatif et nécessite un plan d’actions.
Pour la maintenance technique, un plan d’actions a été formalisé.
Tableau 12.2 – Plan d’actions pour la maintenance

	Actions/maintenance technique
	Calendrier
	Ressources allouées

			Entités
	Budget

	Revue des 16 contrats existants2
	Fin janvier
	Services généraux
	8J ETP

	Courrier aux prestataires (rappel des obligations : reporting, calcul des pénalités)
	Février
	Services généraux
 Juriste
	1,5 J ETP
 1,5 J ETP

	Ascenseurs : réajustement du niveau de prescription
	Fin avril
	Services généraux
 Panel d’utilisateurs
	1 J ETP
 2 J (8×2 H)

	Mise au point du cahier des charges, appel d’offres, choix du nouveau prestataire
	Mai à septembre
	Services généraux
 Achat
	5 J ETP
 5 J ETP

	Étude d’opportunité sur le recours à un opérateur multi technique
	Octobre & novembre
	Services généraux
 Concours externes
	5 J ETP
 10 K€




Toutes les actions sont suivies par des indicateurs de pilotage.
Pour l’action « Revue des 16 contrats existants » un tableau de bord (tableau 12.3) suit l’évolution des dépenses afin de déclencher automatiquement une alerte pour décision de résiliation, de renégociation, d’acceptation ou de prolongation tacite. Il réunit les informations suivantes :
	– référence du contrat/code d’imputation comptable ;

	– nom du prestataire ;

	– nature de la prestation ;

	– date d’effet ;

	– durée (mois) ;

	– commentaires ;

	– préavis à respecter (en cas de résiliation) ;

	– montant HT annuel ;

	– alerte.


Tableau 12.3 – Revue des 16 contrats existants
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Tableau de bord d’un centre de services RH
Le centre de services RH regroupe les services : paie et administration du personnel, recrutement, médical, action sociale. Ces services sont mutualisés et travaillent pour trois business units. Les objectifs du centre de services RH sont formulés selon 4 axes de performance : opérationnelle, ressources humaines, client et économique.
Concernant la performance opérationnelle, l’objectif consiste à « réduire les coûts de production de l’activité ». Les indicateurs de mesure sont axés sur le coût de traitement unitaire, le coût d’une réservation et le coût d’une journée d’évaluation d’un recrutement.
Pour la performance ressources humaines, les objectifs sont « améliorer l’engagement des salariés, réduire les risques psycho-sociaux et réduire les irritants des collaborateurs ». Ces objectifs sont notamment mesurés par le taux de poly-absentéisme, ainsi que le taux de réalisation des formations et des EIA (entretiens individuels annuels)/EP (entretiens professionnels).
Pour la performance Client, les objectifs sont « augmenter la satisfaction client, développer des offres en adéquation avec les attentes des clients et réduire les irritants clients majeurs ». Ces objectifs sont mesurés avec le taux de satisfaction des clients et le suivi de la qualité produite.
Concernant la performance Économique, l’objectif consiste à « maintenir ou réduire les coûts de production en adaptant les moyens à l’évolution des besoins ». Les indicateurs de mesure sont centrés sur le taux de réalisation du budget (effectif) et l’évolution de la masse salariale.
Une même structure de tableau de bord a été définie pour tous les services RH :
Tableau 12.4 – Maquette du tableau de bord des services RH

		Indicateurs
	Appréciation/ objectif
	Tendance/ objectif
	Objectif 2015
	Réalisé T1 2015
	Réalisé T1 2014
	Observations

	Production
	Service 1
 Service 2
 Service 3
						
	Indicateur 1
						
	Indicateur 2
						
	Efficacité opérationnelle
	Indicateur 3
						
	Accessibilité
						
	Délais de traitement
						
	Efficacité opérationnelle
						
	Baromètre B to B
						
	Satisfaction client
	Baromètre B to agents
						
	Post-consommation
						
	Ressources humaines
	Effectif disponible
						
	Taux de poly-absentéisme (< 3 arrêts)
						
	Taux de réalisation des formations
						
	Taux de réalisation EIA/EP
						
	Économique
	Masse salariale (K€)
						
	ACE&ACI (K€)
						
	Investissements (M€)
						
	EVS (K€)
						



Les indicateurs spécifiques à chaque service, à savoir, les indicateurs de production et les premiers indicateurs d’efficacité opérationnelle sont donnés par le chef de département. Ces indicateurs servent à mesurer le volume de production à réaliser, ainsi que l’adéquation entre la production et les allocations de ressources. Les autres indicateurs d’efficacité opérationnelle sont transmis par le service qualité et relation client, et le référent qualité du service contrôle de gestion. Les indicateurs de ressources humaines sont complétés par le contrôleur de gestion du pôle ressources humaines. Les indicateurs économiques sont renseignés par le contrôleur de gestion du pôle pilotage à l’issue des réunions préparatoires.
Les indicateurs de l’efficacité opérationnelle et de la satisfaction client sont personnalisés selon les services :
Tableau 12.5 – Les indicateurs d’efficacité opérationnelle et de la satisfaction client

	Rubriques
	Indicateurs

	Accessibilité
	Taux de décroché plateforme
 Promotion et déploiement de l’offre

	Délai de traitement
	Taux de candidats validés et présentés dans les délais du planning
 Délai moyen de traitement des feuilles de paie
 Délai mini maxi de traitement des commandes en ligne
 Taux de réponse dans les 24 heures

	Efficacité opérationnelle
	Nombre de candidats validés/nombre de présélections sur CV
 Nombre de candidats validés par le décideur/nombre d’avis favorables
 Nombre de rappels sur feuille de paie

	Post-consommation
	Enquête candidats après évaluation
 Enquête donneurs d’ordre avant commande
 Enquête clients du service
 Enquête utilisateurs plateforme
 Enquête demandeurs
 Enquête agence paie




La rubrique « observations » permet de préciser les faits marquants, les causes des écarts, l’atterrissage prévu et les actions engagées.
Exemple
Taux de décroché plateforme
Appréciation versus objectif : ☺
Tendance versus objectif : ☺
Objectif 2015 : 88 %
Réalisé T1 2015 : 91,84 %
Réalisé T1 2014 : 94,25 %
Observations :
Très forte activité en janvier : 944 appels reçus, deux fois plus qu’un mois standard. Grand nombre d’appels pour demande d’informations et démarches à suivre suite à la réception du courrier envoyé fin décembre. Appels plus longs à traiter.

Actions en cours :
Le message d’accueil va être complété avec l’indication de l’adresse mail pour une information auprès des bénéficiaires harmonisée avec la communication écrite sur la plateforme.



Le tableau de bord est commenté tous les mois en réunion de direction. Le relevé des conclusions et le plan d’actions est complété en séance selon le modèle ci-dessous.
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Figure 12.1 – Modèle de plan d’actions



Modèle de tableau de bord innovation
La Cegos a travaillé sur le pilotage de l’innovation. Nous allons voir les modèles de tableaux de bord développés au niveau du responsable de l’innovation, puis des chefs de projet en charge de porter une innovation.
Tableaux de bord du responsable innovation
Le responsable de l’innovation dispose de deux outils de pilotage stratégique de l’innovation : la boussole de l’innovation et le tableau de bord de l’innovation.
■ La boussole de l’innovation
La boussole de l’innovation est un outil de diagnostic stratégique des quatre leviers complémentaires de l’innovation : le cap, la culture, la démarche, l’ouverture. Elle évalue les moyens à disposition de l’innovation. Sa fréquence est annuelle. En revanche, elle ne mesure pas l’efficacité de l’innovation.
Tableau 12.6 – Le diagnostic de l’innovation

	Cap
	5,8 (moy.)

	La stratégie de l’entreprise a été déclinée en champs d’innovation prioritaires/la contribution de l’innovation à la stratégie est clairement identifiée.
	4

	Les champs d’innovation prioritaires sont communiqués aux collaborateurs.
	5

	Des objectifs sont fixés en termes de nouveaux produits, nouveaux services, réduction des coûts, satisfaction client… liés à l’innovation.
	5

	L’urgence et l’importance de l’innovation sont évoquées régulièrement dans la communication interne : argumenter avec résultats d’enquêtes clients, initiatives des concurrents.
	7

	Un tableau de bord de l’innovation, avec quelques indicateurs clés, est diffusé régulièrement : nombre d’idées proposées sur un champ déterminé, nombre d’expérimentations, nombre de succès…
	8

	Culture
	5,2 (moy.)

	Les directeurs de l’entreprise innovent eux-mêmes pour donner envie d’innover.
	3

	Les collaborateurs de l’entreprise sont formés à la créativité et à l’innovation.
	6

	L’imitation de la concurrence et des autres secteurs d’activité est bienvenue.
	5

	Les « hérétiques » sont protégés lorsqu’ils sont mis en danger : il est autorisé de penser autrement.
	6

	Il est interdit de faire du mal à une idée.
	7

	Tous les canaux sont bons pour partager les idées dans l’entreprise : de façon informelle, en réunion de créativité, à la cafétéria, dans les couloirs, via les espaces collaboratifs…
	3

	Les managers donnent toujours du sens lors du rejet d’une idée, ils montrent dans quel contexte cette idée serait applicable.
	4

	L’entreprise multiplie les petites expérimentations.
	6

	L’entreprise a une stratégie de Propriété Intellectuelle.
	7

	Le fait de trouver un marché à l’innovation est posé comme un défi, pas comme un frein.
	8

	Le droit à l’erreur : les expérimentations locales sont encouragées et célébrées, la prise de risques mesurée et la capitalisation sont récompensées autant que les succès.
	2

	Démarche
	5,3 (moy.)

	L’entreprise dispose d’une démarche d’innovation structurée en étapes et outillée.
	3

	Les idées des collaborateurs sont formalisées et accessibles à tous.
	4

	Le processus de décision n’intervient qu’après la vraie naissance des idées, après une période de gestation / « nurturing ».
	5

	Les règles du jeu pour investir sur une idée et engager un projet innovant sont explicites.
	6

	L’entreprise sait prendre des risques mesurés : la décision d’investir sur une idée donne un visa pour l’expérimentation (pour dépenser 10), pas pour le déploiement à grande échelle (pour perdre 100).
	7

	« Small is beautiful » : les projets innovants sont confiés à des petites équipes très motivées. Celui qui dit, fait : l’auteur de l’idée est systématiquement associé à cette équipe.
	7

	« Fail fast, fail cheap ! » : lors des étapes de faisabilité, les essais/erreurs sont recherchés et acceptés.
	8

	Les projets innovants bénéficient d’un sponsor interne, qui facilite leur mise en œuvre.
	4

	Lorsqu’ils sont en phase de développement, les projets innovants sont gérés en mode projet (organigramme des tâches, planning, budget, risques…).
	4

	L’entreprise sait activer les sources de financement ad hoc (internes/externes) pour ses projets innovants.
	3

	Il y a un vrai savoir-faire en termes de conduite du changement en interne (information, communication, formation, participation).
	6

	La capitalisation sur les échecs alimente les nouveaux projets innovants.
	7

	OUVERTURE
	6,0

	La démarche de veille de l’entreprise est active : marché, technique, concurrence, autres secteurs d’activité.
	6

	L’entreprise est rattachée à un pôle de compétitivité, associée à des universités, des laboratoires de recherche… pour la mise en œuvre de projets d’innovation communs.
	7

	L’entreprise organise des voyages d’études/de captation de pratiques étrangères.
	5

	Les collaborateurs assistent à des salons sur des thématiques qui ne sont pas directement en lien avec le cœur de métier.
	5

	L’entreprise accueille avec beaucoup de bienveillance les innovations des fournisseurs, et leur met à disposition des « terrains d’essai ».
	6

	Les collaborateurs invitent des acteurs extérieurs (clients, partenaires) à des réunions de travail.
	7




À l’issue du diagnostic, on établit une synthèse sur les quatre axes. On peut voir comment la toile d’araignée évolue d’une année sur l’autre. Le responsable de l’innovation est alors à même de proposer un plan d’action stratégique dont découleront les leviers à actionner (figure 12.2).
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Figure 12.2 – La boussole de l’innovation



■ Le tableau de bord de l’innovation
L’efficacité de l’innovation est mesurée par le tableau de bord innovation. Il comprend des indicateurs de performance (performance) et des indicateurs de pilotage (leviers). Sa fréquence est mensuelle (cf. tableau 12.7 dans le cahier couleur).
La boussole, les leviers actionnés et la performance innovation forment un écosystème.
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Figure 12.3 – Écosystème




Tableaux de bord des chefs de projet
Pour le pilotage opérationnel on distingue le pilotage des concepts jusqu’au go ou no go, et le pilotage des projets (ayant obtenu le go) jusqu’au lancement du nouveau produit (cf. tableau 12.8 dans le cahier couleur).
■ Le suivi de projets d’études informatiques
Les tableaux suivants présentent un extrait du tableau de bord d’un responsable des études informatiques dans un groupe financier. La première page (tableau 12.9) décrit les étapes d’un projet d’étude, et donne une vision générale de l’avancement des différents projets en fonction de ces étapes (principaux jalons et étapes). La deuxième page (tableau 12.10) fait un zoom synthétique sur le planning et le budget de chaque projet accompagné d’un commentaire sur les dérives éventuelles ou constatées (suivi par projet).
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Tableau 12.9 – Étapes d’un projet d’étude
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Tableau 12.10 – Planning et budget





L’essentiel
	►► Les fonctions support couvrent des réalités diverses du fait de la variété de leurs missions. Elles participent à la création de valeur de l’entreprise et sont essentielles pour la performance globale. Les tableaux de bord de ces fonctions permettent de mesurer l’excellence de leurs processus (respect des volumes, conformité aux exigences clients, respect des délais planifiés, maîtrise des coûts) et de démontrer leur valeur ajoutée.

	►► Par exemple, les services RH sont considérés comme performants s’ils arrivent à mettre à la disposition de l’entreprise les ressources nécessaires à l’atteinte de ses résultats. Leur rôle consiste à anticiper sur les besoins en compétence et à accompagner leur déploiement. Ces deux critères de performance peuvent être évalués à travers différents types d’indicateurs : économiques (productivité, efficience), structurels (structure des effectifs), fonctionnels (efficacité opérationnelle des processus) et sociaux (absentéisme, engagement).

	►► Autre exemple, pour apprécier l’innovation il faut mesurer trois critères : la culture globale de l’innovation, l’efficacité du processus innovation et les résultats de l’innovation. La boussole de l’innovation rend compte des mesures sur la culture de l’innovation, mais pas uniquement ; elle intègre également des paramètres relatifs au cap (stratégie), à la démarche et à l’ouverture à l’extérieur. Le tableau de bord innovation mesure les résultats, de l’idée à l’innovation et, de l’innovation à la réalisation créatrice de valeur. Le tableau de bord du chef de projet mesure le bon fonctionnement du processus.





1. Le détail de cette ligne est donné dans le tableau 12.2.

2. Le détail de cette ligne est donné dans le tableau 12.3.






Partie IV
Renforcer l’impact des tableaux de bord





 

 Chapitre 13

 Lever les principales difficultés

 
  
   Executive Summary

   
    
     	
      ►► Les difficultés émergent lors de la conception du tableau de bord et/ou apparaissent dans le temps au cours de son exploitation.

     

     	
      ►► La volonté de répondre à tous les besoins engendre une information incomplète, ou un volume d’informations trop important inexploité. On perd de vue les priorités et les causes des problèmes. Le tableau de bord ne joue plus son rôle d’alerte. Ne faudrait-il pas se recentrer uniquement sur l’essentiel ?

     

     	
      ►► Si la mesure conduit l’action, pour autant, « ce qui est bien mesuré n’est pas forcément bien géré ». L’expert passe en force, le manager décide sans l’expert, la direction générale impose une solution sans aller sur le terrain. Ne faudrait-il pas avoir recours à moins d’indicateurs et plus de management ?

     

    

   

  

  
   Pallier les difficultés rencontrées lors de l’élaboration du tableau de bord

   Le système de pilotage doit permettre de s’assurer en permanence de la tenue des objectifs de l’entreprise par rapport aux évènements susceptibles d’en affecter le déroulement. Il fournit les données clés sur la marche des activités (passé, présent, futur), un référentiel commun avec un ensemble d’indicateurs partageables, la progression vers les objectifs retenus.

   
    Respecter la finalité des deux types d’indicateurs

    Le tableau de bord présente :

    
     	
      – des indicateurs de performance qui permettent de savoir « où on va », c’est-à-dire comment on avance par rapport aux objectifs poursuivis ;

     

     	
      – des indicateurs de pilotage qui alertent sur ce qui est déterminant pour atteindre la performance.

     

    

    Les indicateurs de performance peuvent être détaillés en autant d’indicateurs intermédiaires que nécessaire. Pour ce faire, on part des objectifs poursuivis, et on tente de répondre plusieurs fois à la question « pourquoi ? », jusqu’à identifier les leviers sur lesquels on souhaite agir.

    
     
      Tableau 13.1 – Les indicateurs intermédiaires

     

     
      
       
       
       
       
       
        
         	À partir des objectifs poursuivis

         	Indicateurs de résultats globaux/finaux

        

        
         	On tentera de répondre plusieurs fois de suite à la question « pourquoi »

         	Indicateurs de résultats intermédiaires

        

        
         	Jusqu’à identifier les leviers sur lesquels on souhaite agir

         	Indicateurs de résultats intermédiaires

        

        
         	Et définir des plans d’action

         	Indicateurs de pilotage

        

       
      

     

    

    Les indicateurs de pilotage correspondent aux leviers d’action identifiés à partir des causes sélectionnées pour agir. Ils doivent renseigner sur l’avancement des actions et non sur leurs effets.

   

   
    Exemple

    
     
      Dans une entreprise de négoce

      
       [image: image]

      

      Cette méthode permet de rechercher les différents niveaux de causalité. Les liens sont d’autant plus importants, lorsque vous devez fixer les niveaux de cible à atteindre, en cohérence. Ils sont ensuite plus faciles à suivre si les indicateurs sont présentés l’un à côté de l’autre dans le tableau de bord.

     

    

   

   
    Exemple

    
     
      Dans un centre d’appel

      
       	
        • Indicateur de performance : nombre d’appels décrochés / nombre d’appels reçus

       

       	
        • Identification de la cause racine par la méthode des « pourquoi » :

       

      

      
       [image: image]

      

      
       	
        • Indicateur de pilotage : nombre d’heures de formation / collaborateur

       

      

     

    

   

   Si on n’est pas sûr de la cause racine, on peut suivre un indicateur de pilotage sur les 3 causes (taux d’absentéisme, taux de polyvalence, nombre d’heures de formation/collaborateur). Quand on aura recueilli des mesures sur les 3 indicateurs durant 3 mois, on conservera l’indicateur de pilotage qui est le plus pertinent.

   
    Valider les points de corrélation entre performance et pilotage

    Le modèle de tableau de bord repose sur la connaissance empirique des relations de Cause-Effet par le management. Ces relations Cause-Effet sont construites lors de la phase de conception. Elles doivent être vérifiées ensuite dans les Faits. En cas d’évolution inverse, il y a lieu de revoir les indicateurs de pilotage. On recherchera alors une autre cause plus forte.

   

   
    Exemple

    
     Indicateur de performance, productivité : chiffre d’affaire/nombre d’employés

     An passé : 250 K€ Cible : 300 K€ Réalisé : 310 K€

     Variable d’action : formation des employés

     Indicateur de pilotage : nombre d’heures de formation

     An passé : 25 h Cible : 30 h Réalisé : 20 h

      

     On constate que la productivité s’est nettement améliorée, alors que le temps consacré à la formation a diminué. L’évolution de la productivité dépend donc d’une autre variable d’action. En conséquence, l’indicateur de pilotage (nombre d’heures de formation) doit être changé.

    

   

   Il est important de rendre cohérents les niveaux cible dans l’arborescence des indicateurs. Si la cible de l’indicateur de performance est déjà définie par période, alors elle conditionne le niveau d’effort de l’indicateur de pilotage. Si la cible cadencée de l’indicateur de performance est libre, ce sont les actions planifiées de l’indicateur de pilotage qui définiront les cibles intermédiaires de l’indicateur de performance.

   
    [image: image] Cas pratique

    Département de la sécurité au travail

    
     Le département de la sécurité au travail s’est vu confié la responsabilité de réduire le nombre d’accidents au travail, aujourd’hui à 10 par an. Le responsable du département a décidé de mettre en place un plan d’action. À cet effet, il a appliqué la méthode présentée dans la partie 1 de ce livre pour identifier les activités critiques et les indicateurs du tableau de bord.

     
      
       
        
        
        
        
        
        
         
          	Mission

          	
          	Assurer la sécurité du personnel au travail

         

         
          	Point clé

          	
          	Sécurité au travail

         

         
          	Paramètre

          	
          	Accidents/heures de travail

         

         
          	Indicateur de performance

          	
          	Nombre d’accidents par million d’heures travaillées

         

         
          	Activités critiques

          	1

           2

           3

          	Afficher et communiquer dans chaque département

           Finaliser un plan de prévention des risques dans chaque métier et chaque zone

           Corriger sous 2 semaines

         

         
          	Paramètres

          	1

           2

           3

          	Réunions mensuelles tenues (objectif)

           Avancement du plan de prévention

           Délai de correction (semaines)

         

         
          	Indicateur de pilotage

          	1

           2

           3

          	Taux de réunions réalisées

           Taux d’avancement du plan de prévention

           Nombre de semaines pour corriger

         

        
       

      

     

     Pour déterminer les objectifs à atteindre sur chaque indicateur, et s’assurer de leur cohérence, il a décidé de commencer par fixer celui des indicateurs de pilotage et d’en déduire celui de l’indicateur de performance en cohérence. Son mode de définition des objectifs des indicateurs de pilotage a été le suivant :

     
      	
       • Taux de réunions réalisées : l’action doit être menée rapidement car dès le mois suivant son démarrage, soit le 2e mois, on peut espérer observer une réduction de 30 % des accidents du travail. L’objectif de l’indicateur de pilotage est donc d’être à 100 % de réunions réalisées pour un EFFET sur l’indicateur de performance qui passera de 10 accidents en janvier à 7 accidents dès février, soit une réduction de 30 %.

      

      	
       • Taux d’avancement du plan de prévention : l’action devra être progressive sur 10 mois pour atteindre 100 % en octobre. L’objectif sur cet indicateur de pilotage augmentera de 10 points chaque mois : 10 % en janvier, 20 % en février, 60 % en juin… 100 % dès octobre. L’EFFET de cette action sera une réduction de 50 % des accidents constatés actuellement, soit une baisse de 5 accidents que l’on constatera pleinement en novembre et décembre. Pour les premiers mois de l’année, on peut estimer une baisse de 1 accident tous les 2 mois, soit une baisse de 1 accident dès mars, puis de 2 accidents dès mai, de 3 accidents dès juillet, de 4 accidents dès septembre.

      

      	
       • Nombre de semaines pour corriger : le délai de correction actuel est de 8 semaines. Ce n’est que lorsque ce délai aura été réduit à 3 semaines que l’on pourra observer un niveau d’accident inférieur ou égal à 2. La réduction de ce délai de correction est de 1 semaine tous les 2 mois ce qui veut dire que nous aurions : en janvier 8 semaines, fin février 7 semaines, fin avril 6 semaines, fin juin 5 semaines, fin août 4 semaines, fin octobre 3 semaines.

      

     

     La représentation graphique de ces effets pourrait être intégrée au tableau de bord, comme suit :

     
      Indicateur de performance

      
       [image: image]

      

     

     
      Indicateurs de pilotage

      Contribution à la performance : 30 %

      
       [image: image]

      

      Contribution à la performance : 50 %

      
       [image: image]

      

      Contribution à la performance : 20 %

      
       [image: image]

      

     

    

   

   Avec le tableau de bord, on dispose d’un outil qui conserve la trace formelle des liens de cause à effet. Même si on n’a pas trouvé la bonne cause dès le départ, on conserve une trace.

   
    Piloter les causes pour anticiper

    La fréquence de la mesure des indicateurs dépend du besoin d’ajustement lors du pilotage. Par exemple, les profits réalisés sur le 1er trimestre de l’année, fin mars, dépendent des :

    
     	
      – promotions réalisées en mars ;

     

     	
      – actions d’amélioration qualité enclenchées en février ;

     

     	
      – investissements mis en service en janvier ;

     

     	
      – nouveaux produits lancés au trimestre précédent.

     

    

    Les actions mises en œuvre peuvent demander plus ou moins de temps avant de produire leurs effets. La mesure de leur déroulement et, de leur impact, tiendra compte de ce décalage effectif. On en tiendra également compte pour fixer les objectifs des indicateurs de performance.

    Les fréquences de mesure des indicateurs sont à adapter selon l’urgence des ajustements et le besoin de contrôle. Pour les indicateurs de performance, la fréquence de la mesure doit être inférieure ou égale à la fréquence de la mesure de l’indicateur de pilotage. Par exemple, les profits seront mesurés chaque trimestre. La fréquence de mesure des indicateurs de pilotage sera modulée selon le type d’action mise en œuvre : l’avancement des projets d’investissement sera mesuré mensuellement sur les mois précédents. On distinguera les actions à horizon fini dont la fréquence de mesure dépend de l’éloignement par rapport à la date terminale (lancement de nouveaux produits), des actions en continu dont la fréquence de mesure sera supérieure à celle de l’indicateur de performance (améliorations qualité).

   

   
    Définir le bon niveau de maille d’analyse pour faciliter la prise de décision

    L’indicateur de performance doit avoir un détail analytique suffisant pour pouvoir identifier les actions au bon niveau. Par exemple, les ventes liées aux nouveaux produits versus les ventes des produits déjà en portefeuille. Cela nécessite de prévoir une capacité de navigation entre un niveau de synthèse et les niveaux de détails. On utilisera la fonction de drill-Down dans les cubes OLAP, qui est aussi présente sur la plupart des logiciels de gestion intégrée (ERP).

    Il est important d’individualiser les liens entre les objectifs opérationnels et les résultats financiers. L’analyse sera facilitée avec l’identification de relations 1 pour 1, c’est-à-dire 1 objectif opérationnel versus 1 effet majeur sur la performance financière. Par exemple, la rentabilité est fortement dépendante du taux d’utilisation des équipements dans l’industrie manufacturière, du taux de remplissage des avions dans l’aéronautique…

    L’indicateur de pilotage doit renseigner sur les actions nécessaires. Les heures de maintenance par équipement seront scindées en heures préventives et heures curatives par domaine d’action (exemple : pannes électriques).

    Pour aller au bon niveau de détail, il est recommandé d’intégrer la DSI (direction des systèmes d’information) à la démarche tableau de bord. L’informaticien sait comment aller chercher les informations et les tracer afin d’éviter des manipulations suite à des retraitements manuels chronophages et sources d’erreurs.

    
     Exemple

     
      Dans un groupe pharmaceutique, on observait un ralentissement de la croissance depuis plusieurs années. Un nouveau PDG a été nommé. Il a donné comme mot d’ordre, d’augmenter le cash en réduisant les stocks afin de développer la recherche. Un seul produit réalisait 1 milliard d’euros de chiffre d’affaires. Le PDG souhaitait connaître le nombre de jours de chiffre d’affaires en stock sur ce produit. Le directeur financier a mis 3 semaines pour donner la réponse car le produit avait des appellations différentes selon les pays. Il a été obligé de reprendre tous les fichiers articles pour avoir la possibilité de consolider.

     

    

   

   
    Focaliser l’attention des acteurs et auditer la cohérence de leurs indicateurs avec leur champ de responsabilité

    La responsabilité principale du management est de choisir. Le tableau de bord doit donc traduire les priorités en affichant peu d’indicateurs de performance. En effet, « Choisir, c’est renoncer ».

    Par exemple, au sein du groupe Roquette, le management de chaque business unit suit quotidiennement trois indicateurs, car lorsque ces 3 indicateurs sont au vert, l’EBE (excédent brut d’exploitation) de la business unit est bon, c’est-à-dire conforme à l’objectif. Le management considère que c’est suffisant pour connaître la tendance et que multiplier le nombre d’indicateurs aurait pour effet d’embrouiller la situation.

    Comme nous l’avons vu dans la partie 2 de ce livre, le réseau de tableaux de bord opérationnels doit respecter les domaines de responsabilité au sein d’une organisation. Cela renforce le management et clarifie les enjeux. Toutefois, les contributions à un résultat peuvent provenir de différentes fonctions.

    Par exemple, l’amélioration de la productivité au sein du département de la production dépend des actions de formation du personnel et d’automatisation du processus de production. Or, la formation du personnel est de la responsabilité des ressources humaines, et l’automatisation du processus de production de celle de l’ingénierie. Dans ce cas, l’indicateur de mesure de la productivité sera placé au niveau du management supérieur et les indicateurs de pilotage au niveau de chacune des fonctions responsables des actions.

   

   
    Anticiper les comportements induits

    La mesure des indicateurs de performance induit un jugement sur la capacité du manager à atteindre ses objectifs. Cela peut avoir un impact sur son comportement qui peut aller à l’encontre de la stratégie voulue. Pour repérer ces comportements induits, il y aura lieu de porter une attention particulière aux paramètres des ratios et à l’équilibre des indicateurs entre eux.

    Les ratios sont constitués de 2 variables. L’évolution favorable du ratio peut résulter d’une évolution vertueuse ou non de l’un des paramètres. Par exemple, dans le cadre d’une stratégie de développement nécessitant la mobilisation d’actifs pour générer des ventes, l’indicateur de performance sera le ratio : Chiffre d’affaires /Actif Immobilisé. Un objectif de croissance de 10 % de ce ratio peut être obtenu de 2 manières totalement opposées : soit par une croissance des ventes pour un même niveau d’actif immobilisé, soit par un désinvestissement de 10 % pour des ventes stagnantes.

    Comme nous l’avons illustré à plusieurs reprises dans ce livre, le tableau de bord est constitué d’un système d’indicateurs. Le respect de l’équilibre des indicateurs de performance entre eux permet de viser une finalité aux multiples facettes. L’objectif de « taux de livraison à date des clients » ne peut être fixé sans tenir compte du niveau de stock attendu. De même, l’évolution du prix d’achat doit être corrélée avec le niveau de qualité fournie.

   

   
    Auditer la qualité du système d’information

    La qualité des données se mesure au degré de confiance que l’on peut leur accorder. En effet, si on accorde peu de confiance à une donnée, on ne l’utilisera pas. C’est d’autant plus important que les données du tableau de bord servent à prendre des décisions.

    La qualité d’une donnée s’apprécie par des contrôles réguliers portant sur l’intégrité, la fiabilité et la pertinence de ces données.

    S’assurer de l’intégrité des données, oblige à vérifier que les données de base ne peuvent pas être modifiées lors des extractions. Par exemple, dans une usine, l’indicateur « livraisons à l’heure » était toujours au vert, même lorsqu’il y avait une grève des transporteurs entrainant du retard. Un audit a permis de se rendre compte, que la personne en charge du tableau de bord neutralisait ce qui était mauvais. Afin de clarifier la mesure, il a été décidé de faire mesurer l’indicateur par le client.

    Fiabiliser les données amont, nécessite de vérifier que les mises à jour des informations destinées aux transactions et aux paramètres système sont régulièrement faites pour tous les utilisateurs d’un profil. Par exemple, dans une entreprise, chaque BU utilisait les mêmes indicateurs, mais les calculait différemment car les métiers des BU étaient spécifiques. Dans ce cas, écrire une fiche signalétique par indicateur a eu des vertus pédagogiques et a permis de fluidifier les messages.

    La pertinence des données dépend de la capacité à générer des indicateurs adaptés au besoin des utilisateurs à partir d’une même source de données, mais avec des formats différents. Par exemple, on remontera l’indicateur « pertes matière en € » pour le responsable financier, et l’indicateur « taux de perte par matière et par équipement » pour le responsable du processus de production. Le recours aux technologies des cubes facilitent ces analyses multidimensionnelles.

   

  

  
  
   Pallier les difficultés rencontrées lors de l’exploitation du tableau de bord

   La réussite du système de pilotage passe par l’action et le rôle des hommes et des femmes tout au long de la chaîne hiérarchique lors de l’exploitation des tableaux de bord.

   
    Les « bons » objectifs sont définis et négociés

    La définition des objectifs est une phase critique à la bonne mise en œuvre de la stratégie. Le système d’objectifs clarifie les relations hiérarchiques. La réalisation d’un objectif déterminé est confiée à une unité de travail ou à une personne nommément désignée. Elle en est responsable, soit pour l’atteindre elle-même, soit pour vérifier régulièrement sa réalisation. Le type d’objectif et son niveau sont aussi importants l’un que l’autre.

    On distingue deux types d’objectifs :

    
     	
      – des objectifs de contribution, qui visent à maintenir ou à améliorer une situation donnée, pour accroître le résultat d’une activité existante ;

     

     	
      – des objectifs d’amélioration, qui visent à conduire une action nouvelle.

     

    

    Chaque objectif doit être réaliste et réalisable, afin d’être considéré par l’intéressé comme atteignable par rapport au défi qu’il représente. Déterminer la valeur raisonnable d’un juste niveau de performance nécessite, d’avoir la possibilité de choisir plusieurs variantes de valeur, et de pouvoir adapter les moyens nécessaires dans le but de les concrétiser. Un écueil consiste à augmenter régulièrement le niveau à atteindre pour que le collaborateur progresse. On prêtera attention à éviter la sur-qualité si cela ne fait pas progresser l’entreprise, au risque de générer des effets pervers.

    Les managers doivent s’y impliquer personnellement. Il est utile que celui qui fixe l’objectif, rédige une définition précise de chaque objectif. Si la définition est claire, l’objectif est parfaitement perçu.

    
     Exemple

     
      Dans une entreprise de packaging, le contrôleur de gestion et le responsable marketing ont développé 3 indicateurs d’efficacité des promotions, avec des seuils à atteindre. En amont d’une promotion, le chef de produit simule l’impact sur les 3 indicateurs. La promotion est lancée si le résultat de la simulation répond aux critères définis. En aval de la promotion, on suit les résultats sur ces 3 indicateurs d’efficacité. Le système a bien fonctionné durant plusieurs mois.

      Quelques mois après le contrôleur de gestion a découvert que le système n’était plus utilisé. En fait, le responsable marketing avait changé et personne ne lui avait expliqué, comment et pour quelle finalité le système avait été conçu et, d’où venaient les seuils. Il en avait alors conclut que ce système était imposé par le service de contrôle de gestion et ne correspondait pas à un besoin du marketing. Le contrôleur de gestion lui a expliqué le fonctionnement du système d’indicateurs et, comment les seuils avaient été définis. Comprenant la finalité, le responsable marketing a décidé de remettre le système en fonctionnement.

     

    

    L’élaboration des objectifs n’est pas le résultat d’un simple processus technique, il implique une négociation. Celle-ci porte sur le niveau à atteindre, mais aussi sur l’adéquation des moyens. « Ont-ils une forte probabilité d’être atteints compte tenu des moyens mis en œuvre ? ».

   

   
    Les mesures de la performance sont correctement alignées avec les objectifs stratégiques

    La performance est atteinte lorsque les managers et les équipes coopèrent entre eux. Pour s’assurer de l’alignement de la performance avec les objectifs stratégiques, on vérifie régulièrement la responsabilité de chaque manager sur ce qu’il contrôle ou sur ce qu’il est en mesure d’influencer :

    
     	
      – Les centres de responsabilité reflètent-ils ce que l’on attend de chaque manager ?

     

     	
      – Les managers participent-ils à la fixation des objectifs ?

     

     	
      – Les tableaux de bord comprennent-ils des indicateurs financiers et non financiers ?

     

    

    On peut faire le lien logique entre les objectifs stratégiques et les objectifs attribués aux managers. Le déploiement dans l’organisation des objectifs de performance s’effectue, par le pilotage des plans d’action et, par la déclinaison des objectifs de l’entreprise aux étages inférieurs jusqu’aux objectifs individuels. Le contrôle de gestion garantit que les buts de l’entreprise sont correctement déclinés au sein de l’entreprise. L’alignement des objectifs impose de vérifier :

    
     	
      – la cohérence entre les facteurs clés de succès du secteur économique et les facteurs clés de succès arrêtés par la direction générale. Les facteurs clés de succès découlent des axes de développement que la direction souhaite mettre en œuvre compte tenu de l’évolution qu’elle anticipe de son environnement, suite à l’analyse stratégique. Penser à inclure les facteurs clés de succès dont la faillite entraînera le plus probablement celle de l’entreprise.

     

     	
      – la cohérence de la déclinaison des facteurs clés de succès au sein de l’entreprise, notamment dans les objectifs. Le déploiement suppose de définir un rôle spécifique à chaque manager, en cohérence avec celui des autres, tout en lui laissant de l’autonomie sur la façon d’atteindre les objectifs. C’est le propre de la délégation.

     

     	
      – la cohérence du système d’évaluation des performances avec la stratégie de l’entreprise. Un tableau de bord est défini au niveau central. Des indicateurs de ce tableau de bord sont alloués aux entités concernées. Les entités peuvent ajouter des indicateurs spécifiques. Les indicateurs du niveau N-1 sont ensuite répartis vers tous ceux qui ont des leviers d’action (acte de délégation). Si la personne atteint son objectif, l’entité atteint le sien.

     

    

    Le déploiement implique un changement de nature de l’objectif entre les niveaux hiérarchiques, tout en conservant un but commun. Au niveau N, l’objectif de rotation des capitaux employés (CA/CE) se transforme au niveau N-1, en objectif de niveau de stock et de temps de cycle. Il ne s’agit pas d’une simple décomposition de l’objectif global sur ces composantes (capitaux employés décomposés en immobilisations et besoin en fonds de roulement).

   

   
    Les systèmes de rémunération-récompense des managers renforcent la performance

    C’est ce qu’on appelle le concept de congruence des objectifs. La récompense octroyée aux managers, au niveau des rémunérations variables, des augmentations et des promotions… doit être en harmonie avec les intérêts de l’entreprise. Formaliser les liens entre les objectifs et la récompense est un enjeu important parce que les membres de l’organisation déduisent la stratégie des objectifs qui leur sont attribués.

    Le système de récompense des managers et des équipes oriente leurs comportements, et renforce les chances que ces derniers s’intéressent à ce qu’il convient de maximiser. Les bonnes performances du tableau de bord génèrent une influence, même informationnelle ou différée, sur la rémunération et la promotion. La corrélation entre la performance et la rémunération est d’autant plus mobilisatrice, qu’elle concentre l’attention des managers et des équipes sur les indicateurs fondamentaux de l’entreprise.

    Il est toutefois recommandé d’être très vigilant dans la formalisation des liens entre les objectifs et la récompense afin d’éviter les effets pervers conduisant des managers ou des équipes à gagner la récompense sans bénéfice réel pour l’entreprise. On obtient ce qu’on mesure, et mesurer la mauvaise variable provoque un mauvais résultat, d’où l’importance de prendre le temps de valider les relations Cause-Effet. On prêtera une attention particulière aux objectifs en quantité, si l’augmentation de quantité n’ajoute pas nécessairement de la valeur telle que perçue par les clients (objectif exprimé en volume de ventes versus pourcentage de marge). L’ajustement de la référence temporelle (objectif à la semaine versus objectif mensuel) entraînera la modification des transactions de base. Vous pouvez vous reporter au dernier paragraphe du chapitre 8 qui présente dix recommandations pour lier les notions d’objectifs et de récompense.

   

   
    Le système fonctionne par exception

    Le concept de return on management rappelle que le temps des dirigeants est la ressource la plus limitée. En conséquence, on leur demandera de passer le temps juste nécessaire sur les tableaux de bord pour vérifier que tout est en ordre, en pointant sur les différences significatives indiquant des problèmes potentiels ou réels.

    Afin de conserver la pertinence de l’analyse, il est recommandé de faire un suivi par exception en :

    
     	
      – indiquant uniquement ce qui ne va pas en se limitant aux écarts significatifs (montant, seuil de tolérance, taux planchers) ;

     

     	
      – posant un diagnostic et un jugement corrélé avec la conjoncture, la structure de l’organisation et le degré de gravité ;

     

     	
      – pointant l’excellente performance, afin d’identifier les bonnes pratiques à généraliser, tout en ayant conscience qu’une trop bonne performance n’est pas systématiquement reproductible.

     

    

    
     Exemple

     
      
       Analyse et de traitement d’un écart de PNB dans une banque

       • Commentaire issu d’un constat :

       Le produit net bancaire (PNB) est inférieur de 3 M€ au budget, principalement sur le crédit à la consommation, où on constate :

       
        	
         – un effet volume de – 2 M€ dû à des encours inférieurs au budget de 20 %

        

        	
         – un effet prix de – 1 M€ car les taux client sont de 3 % alors qu’ils étaient de 5,5 % au budget.

        

       

       Ce commentaire n’est pas suffisamment étayé pour permettre de prendre des actions correctrices pertinentes. Il faudrait continuer de répondre à la question « Pourquoi ? » jusqu’à arriver à l’opérationnel, et répondre aux questions « Quelles sont les conséquences ? Que faire ? » jusqu’à arriver à la prospective.

       • Commentaire issu d’un diagnostic :

       Les volumes baissent suite à la campagne publicitaire du concurrent XX, à laquelle on a décidé de ne pas répondre dans l’immédiat. En effet, d’une part ses moyens sont limités et, d’autre part la campagne que nous avons prévue dans deux mois arrivera à un moment plus opportun. On s’attend à ce que le retard sur le budget atteigne 4 M€ le mois prochain, mais avec la campagne renforcée qui a été prévue, le PNB devrait être en avance sur le budget dans quatre mois.

      

     

    

   

   
    Il existe un bon suivi des perturbations

    L’existence d’un système de contrôle veut dire :

    
     	
      – réagir rapidement pour revenir à une utilisation sous contrôle ;

     

     	
      – accepter des instruments « ad hoc » différents des systèmes habituels ;

     

     	
      – se focaliser sur la compréhension des phénomènes, l’action qui doit en résulter, et le suivi de ces actions.

     

    

    L’existence d’un système de contrôle ne veut pas dire que le management n’est pas prêt à consacrer du temps et des efforts pour gérer les situations où le système de contrôle habituel n’est plus approprié.

    Pour capturer des opportunités émergentes, innover et s’adapter, les managers doivent s’interroger sur les risques stratégiques, et ne pas se contenter de contrôler les facteurs clés de succès. Il s’agit d’introduire d’autres sources d’information en provenance, par exemple, de panels Nielsen, de la gestion de projet, de la veille stratégique, du suivi des compétences RH… Ces informations seront interprétées et discutées dans des réunions, en face à face, entre niveaux hiérarchiques différents.

    Ce mode de management devient un catalyseur pour challenger et débattre en permanence sur les informations, les hypothèses sous-jacentes et les plans d’action. Les subordonnés apprennent vite que ce type d’information peut avoir des conséquences personnelles importantes car ils sont challengés pour expliquer les modifications non prévues de leur business ou de leur plan d’action et, les hypothèses qui sous-tendent leur analyse : « Qu’est-ce qui a varié et pourquoi ? ». C’est également une source pour faire émerger de nouvelles stratégies « Bottom-Up » et une source de débat et de dialogue managérial.

   

   
    Impliquer les responsables opérationnels

    L’objet d’une mesure est de décrire ce qui s’est passé et de comprendre les mécanismes de ce mouvement vers toujours plus de complexité et toujours plus de performance. Pour être considéré comme efficace, le système de mesure doit être reconnu comme précis, objectif et vérifiable.

    Il s’agit de s’assurer que :

    
     	
      1. Les mesures définies par les managers sont suffisamment explicites. Une mesure subjective repose sur le jugement du supérieur hiérarchique. Elle dépend de la qualité d’information du supérieur hiérarchique et de la confiance du subordonné. Elle peut devenir source de conflit. Un indicateur jugé subjectif tombera rapidement en désuétude. Une mesure objective est réalisée de façon indépendante et vérifiable. Elle ne laisse pas d’ambigüité. La mesure objective est donc à privilégier. Lorsqu’une mesure quantitative simple ne peut être effectuée, on se reportera vers un scoring, ou un système de notation.

     

     	
      2. Les mesures des centres de responsabilité reflètent ce que l’on attend de chaque manager. Une mesure complète capture l’ensemble des attributs de la performance du centre de responsabilité avec des indicateurs financiers et non financiers. Le rapprochement entre la mission du centre de responsabilité et les points mis sous contrôle, permet de repérer les mesures manquantes et d’y remédier. Attention toutefois à se limiter à l’essentiel afin d’éviter d’être noyé si le système d’évaluation s’appuie sur un trop grand nombre d’indicateurs.

     

     	
      3. Les mesures sont réactives aux efforts des responsables.

     

     	
      L’analyse du tableau de bord d’un centre de responsabilité permet de valider :

     

     	
         3.1 Le bon équilibre des mesures entre les indicateurs de performance et les indicateurs de pilotage.

     

     	
         3.2 Les relations de Cause-Effet clairement définies (notamment entre les indicateurs financiers et non financiers portant sur les clients, les ressources humaines et les processus).

     

     	
         3.3 La bonne corrélation entre la réussite sur des indicateurs en amont et la réussite sur les indicateurs en aval.

     

     

    L’ensemble de ces trois éléments est le plus facilement atteint aux niveaux inférieurs de la hiérarchie. Aux niveaux supérieurs, il faut trouver un équilibre plus subtil.

    Le contrôleur de gestion doit apprendre aux responsables opérationnels, à exploiter efficacement l’information pour une meilleure prise de décision. Il explicite les données afin d’éviter de fausses interprétations, et s’assure en retour que les décideurs contribuent activement à leur mise à jour. Il ne formule pas un plan d’action juste en euros car, d’une part cela ne met pas en rapport le gain attendu par rapport à l’effort à fournir et, d’autre part cela ne permet pas de comprendre l’impact de l’action sur l’indicateur de performance. Le nombre d’actions attribuées à un même responsable sera limité à deux ou trois.

   

   
    Centrer le système de mesures sur les personnes

    L’objectif des tableaux de bord n’est pas de juger les personnes, mais d’identifier les problèmes et d’apporter rapidement des solutions.

    Le contrôleur de gestion questionnera les responsables opérationnels sur la maîtrise de leurs résultats :

    
     	
      – Quelles sont les causes des écarts versus les objectifs ?

     

     	
      – Les indicateurs de pilotage éclairent-ils la performance future ?

     

     	
      – Les indicateurs sont-ils pertinents ?

     

     	
      – Quelles actions complémentaires faut-il envisager ?

     

     	
      – Le plan d’action prévu est-il réalisé ?

     

     	
      – La re-prévision peut-elle être opérée ?

     

    

    Le contrôleur de gestion est dans un rôle de challenger dans la mesure où il tente d’apporter plus de performance à son interlocuteur en le questionnant sur ses choix. Pour être un bon challenger, cela suppose qu’il comprenne les aspects techniques, les contraintes, les acteurs, les finalités du domaine concerné. Il doit rechercher des bases de comparaison en collectant, les avis des acteurs sur le sujet (sont-ils tous alignés sur la façon de faire ? quelles options ?), les données internes et externes et poser des questions sur les écarts éventuels et valider le niveau d’ambition des objectifs. Il valide les hypothèses afin de comprendre les bases sur lesquelles reposent les hypothèses et fait des simulations sur les principales variables. Il identifie les risques et les alternatives en mesurant le niveau d’assurances des participants, le taux de réussite des expériences passées… Il évalue l’intérêt comparé des autres possibilités.

    Les responsables d’unité motiveront et mobiliseront les équipes en :

    
     	
      – expliquant les résultats obtenus en utilisant les données du tableau de bord ;

     

     	
      – remerciant des efforts accomplis (indicateurs de pilotage) ;

     

     	
      – encourageant les initiatives si des actions complémentaires sont nécessaires ;

     

     	
      – félicitant de la discipline interne de tenue du plan d’action (comparer la re-prévision avec les nouveaux résultats) ;

     

     	
      – identifiant les nouveaux indicateurs de pilotage nécessaires ;

     

     	
      – faisant cascader la communication des indicateurs afin de donner du sens aux décisions (un exemple de processus d’escalade et de feedback dans un groupe pharmaceutique est présenté dans le chapitre 10 de cet ouvrage).

     

    

    Contrôleurs de gestion et responsables d’unité montreront à la direction leur maîtrise des résultats et des prévisions, en expliquant les résultats obtenus et, en utilisant les données du tableau de bord pour les prévisions glissantes. Ils communiqueront positivement en donnant des tendances, afin de rassurer sur les résultats selon l’évolution des indicateurs de pilotage.

    La bonne coopération entre les managers et le contrôleur de gestion augmente les chances que les managers s’impliquent dans la transmission et l’interprétation des données et, qu’ils prennent en considération les résultats du contrôle de gestion dans leurs principales décisions.

   

  

  
  
   L’essentiel

   
    
     	
      ►► Le tableau de bord regroupe les indicateurs de performance, de pilotage et d’éclairage relatifs au business et aux risques. Ces indicateurs permettent de suivre l’atteinte des objectifs, le déroulement conforme des activités, les dysfonctionnements opérationnels et les perturbations stratégiques.

     

     	
      ►► La réussite du tableau de bord se construit à chaque étape de sa conception et de son exploitation. Lors de la conception : établir les relations de Cause-Effet entre les indicateurs de performance et les indicateurs de pilotage, rendre cohérent les niveaux cible à atteindre entre les indicateurs, ajuster la fréquence de mesure de chacun des indicateurs au besoin des opérationnels. En cours d’exploitation : valider la pertinence des objectifs, constater les écarts entre le prévu et le réalisé, rechercher des solutions, choisir la solution, mettre en œuvre la solution et son suivi, et prévoir une récompense en harmonie avec les intérêts de l’entreprise.

     

     	
      ►► Je recommande notamment de :

      
       	
        1. retenir peu d’indicateurs et s’assurer de leur fiabilité ;

       

       	
        2. faire un suivi par exception ;

       

       	
        3. éviter de mettre tous les utilisateurs dans le même moule ;

       

       	
        4. choisir des outils facilitant l’accès aux données de l’ensemble du système d’information de l’entreprise ;

       

       	
        5. trouver le bon compromis entre des informations finalisées et les données brutes.

       

      

     

     	
      ►► L’implication des contrôleurs de gestion et des managers est primordiale. Les managers définissent les objectifs, motivent et mobilisent leurs équipes pour atteindre les résultats. Les contrôleurs de gestion élaborent le système d’indicateurs et challengent les opérationnels sur les résultats.

     

    

   

  

 







Chapitre 14
Faire parler les chiffres
Executive Summary
	►► Les chiffres renvoient souvent à des données financières. Or les termes financiers ne sont pas toujours bien compris. Pour faire comprendre un chiffre, il est souvent nécessaire d’en montrer d’autres, mais le risque est alors d’avoir trop de chiffres.

	►► Faire parler les chiffres consiste à sélectionner des données pertinentes et de qualité, faire ressortir des messages factuels et argumentés, se limiter aux chiffres clés, utiliser des visuels pour donner du poids à la description de la situation.

	►► Il appartient aux contrôleurs de gestion de former les opérationnels aux outils de pilotage et de s’assurer qu’ils se les approprient. Ils peuvent alors analyser eux-mêmes leurs résultats et leurs écarts mensuels à travers les chiffres présentés.




Structurer sa communication à partir du destinataire
Les données utiles aux opérationnels sont celles qui les aident à mesurer la performance de leur unité. Elles doivent être fiables, c’est-à-dire cohérentes avec la réalité des opérations, mais aussi :
	– compréhensibles, ce qui conduit à prêter attention au jargon et aux sigles ;

	– facilement lisibles, c’est-à-dire présentées de manière aérée et visuelle, en attirant leur attention sur ce qui est important ;

	– disponibles avec une fréquence adaptée à leur besoin de réactivité et dans un délai adéquat pour agir.


Les données du tableau de bord doivent aider les responsables opérationnels à préparer le plus possible leur action. Ils ont donc besoin :
	– de chiffres assortis de commentaires expliquant les résultats, les actions en cours, les décisions à prendre, les recommandations…

	– d’un chiffrage des impacts annuels avec les déviations constatées, les plans d’action envisagés ;

	– une bonne visibilité pour décider, avec des données historiques, des tendances, mais aussi des projections.


Pour répondre efficacement à ces attentes, le contrôleur de gestion doit rendre les données fiables, compréhensibles, lisibles, disponibles, et préparant l’action.
Tableau 14.1 – Comment améliorer les données du tableau de bord

	Rendre les données fiables
	Confronter les données produites avec d’autres sources d’information
 
 Se tenir informé de ce qui se passe dans l’entreprise
 
 Mettre en place une bibliothèque d’indicateurs accessibles par tous les opérationnels
 
 Participer à la mise en place des systèmes d’information et à leur optimisation

	Rendre les données compréhensibles
	Remplacer les sigles par des mots simples ou les définir
 
 Utiliser le jargon des opérationnels
 
 Choisir des unités de mesure opérationnelle
 
 Faire préciser l’utilité et la signification des indicateurs du tableau de bord

		Sélectionner les indicateurs de pilotage avec les opérationnels
 
 Définir les termes financiers
 
 Former les opérationnels à la lecture des données économiques et financières

	Rendre les données lisibles
	Sélectionner les indicateurs de performance et de pilotage les plus utiles
 
 Préférer plusieurs tableaux au lieu d’un seul trop confus
 
 Remplacer les tableaux de chiffres par des graphiques
 
 Adapter le format des tableaux de bord aux préférences des utilisateurs
 
 Faire ressortir les données les plus importantes
 
 Présenter le tableau de bord sur plusieurs pages, si nécessaire

	Rendre les données disponibles
	Adapter la fréquence aux besoins de réactivité des opérationnels
 
 Diffuser les chiffres dans un délai adéquat avec la fréquence de production
 
 Organiser, voir automatiser l’enregistrement des informations et la production des indicateurs

	Préparer l’action
	Développer une autonomie dans l’analyse et l’anticipation des écarts, en acquérant une bonne compréhension des activités de l’entreprise et, en se tenant au courant de ce qui se passe
 
 Chiffrer les impacts annuels pour hiérarchiser les priorités d’action et tenir une main courante
 
 Organiser des réunions périodiques autour des résultats avec les opérationnels
 
 Formaliser le suivi des plans d’action en cours





Présenter les chiffres différemment
Pour qu’un tableau de chiffres soit utilisé par ses destinataires, il doit être clair, ciblé, percutant, factuel et expert. Faire des tableaux simples et concis qui comportent un message explicite pour clarifier l’interprétation, en mettant en évidence les chiffres par :
	– Une phrase résumant : « des résultats en hausse de 10 % »

	– Des points précis : « 3 mesures pour baisser vos coûts »

	– Une question : « comment atteindre notre objectif ? »


[image: ]
Figure 14.1 – Faire ressortir les messages clés


Limiter le nombre de colonnes en focalisant les opérationnels sur les chiffres clés : référentiel (objectifs annuels), réel du mois et réel à date. Le code couleur permet d’identifier les écarts favorables ou défavorables. Le détail par indicateur pourra être fourni dans les pages en annexe.
[image: ]
Figure 14.2 – Utiliser le colorcoding pour limiter le nombre de colonnes


Les graphiques permettent de mettre les données en perspective. De nombreuses possibilités graphiques sont facilement disponibles dans Excel. Les plus courantes sont présentées dans le chapitre 6. Pour renforcer l’intérêt des destinataires, ne pas hésiter à faire des graphes différents.
■ Introduire un commentaire sur le graphique
[image: ]
Figure 14.3 – Insérer des commentaires au graphique



■ Dédoubler le graphique pour conserver une parfaite lisibilité
[image: ]
Figure 14.4 – Dédoubler un graphique



■ Amplifier une tendance en jouant sur les échelles des axes
[image: ]
Figure 14.5 – Présenter des tendances



■ Renforcer le message avec des pictogrammes
[image: ]
Figure 14.6 – Utiliser des pictogrammes



■ Utiliser des images pour aider à mémoriser les chiffres clés
[image: ]
Figure 14.7 – Insérer une image



■ Utiliser des visuels spéciaux pour marquer les seuils
Les feux tricolores, des thermomètres ou des jauges sont les plus utilisés. Ils donnent une compréhension rapide des résultats. Sous Excel : utiliser la mise en forme conditionnelle des cellules. Des dégradés de couleur sont possibles selon les seuils d’alerte définis.
[image: ]
Figure 14.8 – Ajouter un thermomètre avec seuils



Exemple
Erreurs à éviter
	• Mettre des tableaux détaillés de calculs comptables ou afficher trop de détails.

	• Vouloir mettre trop d’informations sur un même graphique, par exemple :

	– réel/objectif/ré-estimé/écart sur 12 mois ;

	– indicateurs de performance et indicateurs de pilotage sur 2 axes différents mais sur un même graphique ;

	– ne pas mettre en évidence les données importantes.

	• Diversifier trop souvent ou sans raison les médias.

	• Écrire trop de lignes sur une même diapositive, ce qui rend le texte illisible.

	Par exemple, dans l’ensemble de 4 graphiques présentés ci-dessous, on peut repérer 2 erreurs :

	– il n’y a pas de cohérence de couleur entre les 2 derniers graphiques qui présentent tous les deux une vision complémentaire des ventes France et Export ;

	– ces 2 graphiques induisent que l’on parle des ventes France et Export dans les 2 cas.


[image: image]





Créer un support visuel percutant
Il est recommandé de procéder en deux parties :
	– une page de garde présentant une vision d’ensemble des Key Performance Indicators (KPI’s) avec les principaux faits marquants ;

	– autant de pages détaillées que de KPI’s, avec les résultats détaillés, les indicateurs de pilotage explicites et une zone de commentaire.



[image: image] Cas Pratique
Tableau de bord commercial : analyse des ventes
Graphiques présentant le suivi des ventes
[image: image]


Analyse des ventes par produit
[image: image]


Analyse des ventes par mois
[image: image]


Top 10 des ventes en quantité
			Quantité totale
	Montant total

	sommier 1 place
	Literie
	406
	352 002 €

	sommier lattes visibles
	Literie
	406
	21 518 €

	matelas 2 places
	Literie
	404
	22 624 €

	matelas à ressorts
	Literie
	355
	41 890 €

	sommier 2 places
	Literie
	354
	94 164 €

	plans de travail
	Salle de bains
	320
	75 840 €

	éléments bas
	Salle de bains
	315
	271 845 €

	matelas 1 place
	Literie
	269
	45 730 €

	blocs
	Salle de bains
	269
	109 752 €

	autres petits meubles
	Salle de bains
	265
	239 560 €





Prévisions de ventes à 3 mois
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Préparer une présentation orale convaincante
Préparer la réunion de présentation du tableau de bord est le premier gage de réussite pour le contrôleur de gestion. Cela consiste d’abord à définir l’objectif que l’on veut atteindre à l’issue de la réunion.
Dans le cadre d’une réunion tableau de bord, il s’agit de présenter les résultats par rapport aux objectifs, comprendre l’origine des écarts et définir les plans d’action à mettre en œuvre. Celui-ci est communiqué ou rappelé dans l’ordre du jour, en introduction comme en conclusion.
La présentation des chiffres pourra prendre un angle différent selon l’interlocuteur. Une présentation au directeur général va droit au but en montrant visuellement les résultats atteints par rapport aux objectifs. Elle explique les causes des écarts et propose des actions et des décisions sous un format structuré.
La présentation au directeur financier donne à la fois une vision d’ensemble des résultats et une vision analytique et technique. Elle cible les points d’attention sur le champ de responsabilité spécifique du directeur financier. Elle suggère des propositions d’action pour décision. La présentation aux directeurs opérationnels se focalise sur un message en particulier. Le message doit être clair. Les données fournies viennent en appui au message. Les questions business sont posées et le format du plan d’action est prédéfini.
Le contrôleur de gestion aura également à cœur de prévoir le déroulement de la réunion. Pour être sûre de ne rien oublier, il peut utiliser l’outil TOMATES : Thème, Objectif, Messages, Animation, Timing, Évaluation et support. Un exemple est proposé ci-dessous.
Tableau 14.2 – L’outil TOMATES

[image: ]

Une façon simple d’impliquer les participants en amont consiste à leur envoyer l’ordre du jour de la réunion. Celui-ci reprend le contexte et les enjeux de la réunion, l’objectif de la réunion, la valorisation du rôle de chacun, des demandes claires de contribution en amont, les informations logistiques (date, heure, durée, lieu). Le contrôleur de gestion peut aussi rencontrer les managers et discuter des points sensibles. Cela leur permettra, d’ici la réunion, de rassembler les données utiles et de préparer la réunion avec leurs équipes.
Le contrôleur de gestion préparera des supports visuels de présentation donnant une vision globale de l’état des lieux, par rapport aux objectifs (résultats du mois écoulé, tendances observées en cumul, dernières projections), et pour chaque point majeur, une diapositive posant une question (avons-nous assez de stock face au développement à venir ? comment pouvons-nous rattraper le retard…).

Animer la réunion tableau de bord
En introduction, rappeler les objectifs poursuivis en quelques mots, donner un aperçu de la conclusion, et indiquer les principaux points abordés tels qu’annoncés dans l’ordre du jour.
Passer en revue les résultats et les actions en cours. Pour chaque point abordé, énoncer clairement les messages clés que l’on veut faire passer, en les présentant de manière simple et synthétique, du global au détail, en s’appuyant sur le support visuel. Aborder les points majeurs par ordre d’importance en respectant la règle du dosage 20/80 : 20 % de directivité de la part de l’animateur et 80 % d’expression de la part des participants.
L’objectif de la réunion tableau de bord est de parvenir à un plan d’action. Le contrôleur de gestion liste les suggestions des participants au fur et à mesure. Il synthétise et définit les actions prioritaires. Puis, il valide l’adhésion des participants
À tout moment, veiller à recentrer autour du ou des objectifs. Faire le lien entre les parties (voilà ce qui est fait, ce qui reste à faire pour atteindre l’objectif). Faire des synthèses partielles (en résumé, nous sommes d’accord sur ces points…) et les écrire dans le compte rendu.
L’efficacité de la réunion repose aussi sur sa conclusion. Annoncer la fin de la réunion et résumer les décisions prises, les points en suspens, les prochains rendez-vous ou échéances. Remercier les participants pour leur implication, leur contribution, leurs idées… Terminer à l’heure.
Le compte rendu est aussi un vecteur d’implication post-réunion. Envoyer le compte rendu dans les 24 heures souligne l’importance des sujets abordés et prépare le suivi de manière efficace. Un bon compte rendu comporte trois parties : un rappel synthétique pour donner du sens, le plan d’action, une valorisation des contributions des participants afin de générer leur motivation.
[image: ]
Figure 14.9 – Les trois parties du compte rendu



L’essentiel
	►► Faire parler les chiffres consiste à les présenter de manière claire, les illustrer par des graphiques appropriés, et les commenter de manière structurée.

	►► Donner du sens aux chiffres revient à transcrire une histoire afin que ces chiffres soient le reflet fidèle des enjeux. Avant toute chose, il importe de se poser la question : « quel message veut-on faire passer ? » Le contrôleur de gestion doit identifier les problématiques business qui se cachent derrière les indicateurs et ne pas se limiter à une présentation exhaustive et de constat. Le message et la façon de le présenter seront adaptés selon le destinataire.

	►► L’utilité des graphiques n’est plus à démontrer. Ils complètent et rendent plus frappant les tableaux de chiffres en mettant en évidence les anomalies, les fluctuations, les tendances… Ils ont pour but de visualiser l’évolution d’un phénomène, de faire ressortir ses caractéristiques dominantes. Ils permettent de faciliter la communication à l’intérieur de l’entreprise.

	►► Le contrôleur de gestion, animateur de la réunion tableau de bord, fixe les objectifs et la structure de la réunion. Il est garant du processus, c’est-à-dire de la manière dont les étapes se déroulent afin de focaliser l’attention des participants sur l’objectif à atteindre. Ces différentes questions suggèrent des propositions qui doivent venir des différents responsables. L’enjeu est d’impliquer les participants tout en les responsabilisant.








Conclusion
La conception d’un tableau de bord est un projet qui doit impliquer tous les acteurs.
■ Facteurs clés de succès
	1) Identifier les objectifs stratégiques qui vont guider la réflexion, et mettre en évidence les points clés de performance.

	2) Choisir des indicateurs de décision en commençant par recueillir et définir avec soin les besoins des utilisateurs. Attention à ne pas occulter de données ou d’axes d’analyse importants.

	3) Avoir une définition précise et commune de l’information.

	4) Impliquer fortement la direction générale : définition et respect de la règle du jeu, information aux utilisateurs, exploitation active de l’outil tableau de bord.

	5) Avoir une approche organisationnelle par le système de management et une approche informatique par le système d’information décisionnel.

	6) Favoriser, dès le départ, l’appropriation par les utilisateurs du système. Celui-ci doit être perçu comme une aide à la résolution de leur problème : promotion, formation, animation de proximité.

	7) Profiter du pragmatisme et de la diplomatie du contrôleur de gestion.

	8) S’adapter facilement aux nouvelles orientations stratégiques et aux nouveaux projets.



■ Quinze écueils et idées reçues à bannir
	1) N’utiliser que des indicateurs financiers puisque de toute façon tout fini par se traduire en euros.

	2) Détailler à l’extrême, car on risque de vous demander le détail par la suite.

	3) Si on ne peut pas travailler en centimes, travailler en euros.

	4) Publier le tableau de bord le plus tard possible pour avoir des chiffres certains, contrôlés par la comptabilité.

	5) Ne pas faire de commentaires car ils sont toujours subjectifs, et les chiffres parlent d’eux-mêmes.

	6) Diffuser le tableau de bord à tout le monde en pensant que cela intéressera toujours quelqu’un.

	7) Quand on fait un nouveau tableau de bord, ne pas supprimer l’ancien sous prétexte qu’on n’est jamais assez informé.

	8) Lors des réunions, inviter les responsables des écarts à justifier leurs erreurs.

	9) Ne pas définir les termes utilisés puisque tout le monde les connaît.

	10) Faire apparaître beaucoup d’historique car cela permet de voir d’où l’on vient.

	11) Ne pas dire qui est responsable de sa conception car il serait ensuite constamment dérangé.

	12) Ne mettre aucun graphique car ce sont des gadgets peu sérieux.

	13) Faire faire le tableau de bord en priorité sur le système central par les informaticiens.

	14) Ne pas faire redescendre l’information car le tableau de bord est d’abord un outil de direction.

	15) Et surtout, n’en parler à personne avant, et jamais aux opérationnels car on pourrait vous prendre l’idée.
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College
% d’une génération qui obtient un 1¢ diplome R
d’études collégiales.
Taux d'acces a I'enseignement collégial ordinaire. | MO
Taux de réussite des cours suivis par les étudiants MO
du programme d’études collégiales.
% étudiants de la formation pré-universitaire R
terminant leurs études avec un DEC.
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leurs études avec un DEC.
Universitaires
% d’une génération qui obtient un baccalauréat. R
Taux d’acces aux programmes d’études conduisant | MO
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% étudiants ayant obtenu leur baccalauréat/ R
étudiants sortis.
Contexte
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C :indicateur de contexte ; G : indicateur de gestion.
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matelas bébé 188 290 0
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Quantité Totale Montant Total Cumul Annuel  Montant An-1  Cumul An-1 12 Mois Glissants  Solde Cloture  Solde Ouverture

2013 Janvier 5129 2436 864 € 2436864 € 2076 500 € 31836900 € 32197264 € 89418 € 13464 €
Février 5572 2644342 € 5081206 € 2547840€ 31836900 € 32293766 € 188 837 € 89418 €

Mars 5529 2783750 € 7864956 € 2857855€ 31836900€ 32219661 € 94872 € 188837 €

Avril 4714 2082854 € 9947810 € 3002959€ 31836900 € 31299 556 € 124 405 € 94872 €

Mai 5466 2612444 € 12560 254 € 2308757€ 31836900€ 31603243 € 148911 € 124 405 €

Juin 5019 2327648 € 14 887902 € 2510721€ 31836900€ 31420170 € 303520 € 148911 €

Juillet 5082 2412640 € 17 300 542 € 2629119€ 31836900€ 31203691 € 63291 € 303520 €

Aot 4453 2360218 € 19 660 760 € 2106188 € 31836900 € 31457721 € 109174 € 63291 €

Septembre 6101 2752706 € 22413 466 € 2690382€ 31836900€ 31520045 € 147738 € 109174 €

Octobre 5820 2844705€ 25258171 € 3036539€ 31836900 € 31328211 € 185951 € 147738 €

Novembre 5308 2729546 € 27987717 € 2731763€ 31836900 € 31325994 € 59304 € 185951 €

Décembre 4791 2350696 € 30338413 € 3338277€ 31836900 € 30338413 € 125268 € 59304 €

Total 2013 62984 30338413 € 30338413€ 31836900€ 31836900€ 60098 813 € 125268 € 13464 €
2014 Janvier 6325 2897818 € 2897818 € 2436864 € 30338413 € 30799 367 € 63948 € 125268 €
Février 4775 2367506 € 5265324 € 2644342€ 30338413 € 30522531 € 45500 € 63948 €

Mars 5543 2475950 € 7741274 € 2783750€ 30338413 € 30214731 € 75461 € 45500 €

Avril 5843 3020785€ 10762059 € 2082854€ 30338413 € 31152662 € 94212€ 75461 €

Mai 5071 2066755 € 12828814 € 2612444€ 30338413 € 30606 973 € 136429 € 94212€

Juin 5105 2637701 € 15466 515 € 2327648€ 30338413 € 30917026 € 187872 € 136429 €

Juillet 5869 2510712€ 17977 227 € 2412640€ 30338413 € 31015098 € 113254 € 187872 €

Aot 5743 2412329€ 20 389 556 € 2360218€ 30338413 € 31067 209 € 20488 € 113254 €

Septembre 471 2267768 € 22657324 € 2752706 € 30338413 € 30582271 € 69 399 € 20488 €

Octobre 5632 2526007 € 25183331 € 2844705€ 30338413 € 30263573 € 130474 € 69 399 €

Novembre 6114 2823685€ 28007016 € 2729546 € 30338413 € 30357712€ 57001 € 130474 €

Décembre 5978 2990496 € 30997512 € 2350696 € 30338413 € 30997512 € 162 802 € 57001 €

Total 2014 66709 30997512 € 30997512€ 30338413€ 30338413 € 58 899 061 € 162802 € 125268 €
Total général 129693 61335925 € 30997 512€ 62175313 € 62175313 € 91096 325 € 162802 € 13464 €
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Que voulons-nous avoir accompli, décidé a la fin de la réunion ?

Objectif
... de la séquence Messages clés Animation Timing
Le message de la premiére séquence Pour cette premiére séquence, Attention
Séquence 1 : faire adhérer est I'introduction a la réunion. I'animation est didactique : aux séquences

les participants a la réunion

I'animateur expose les enjeux
et I'objectif de la réunion

trop longues

Séquence 2 :

Les messages clés peuvent concerner
un point de contenu : par exemple
pour faire prendre conscience d'un
enjeu, ou un point clé a retenir.

L’animation doit étre cohérente
par rapport a I'objectif de
processus relationnel.

Centrer

sur I'objectif plutot
que sur les débats
stériles

Séquence 3 :

lls peuvent aussi étre I’expression
claire et précise de la consigne d’'un
travail de groupe.

Veiller a changer de dynamique

d’animation a chaque séquence.

Garder du temps
pour la conclusion

A quoi saurons-nous concrétement que I'objectif de la réunion est effectivement atteint ?

Evaluation | Exemple : nous aurons pris une décision, tel « livrable » sera terminé, tels messages-clés seront retenus
(et nous pouvons le valider), les actions a mener sont claires pour chacun, etc.
Supports De quoi avons-nous besoin comme ressources matérielles pendant la réunion ? Quelle logistique ?

Quels éléments faut-il que je rassemble avant ?
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Executive summary |

PP A quoi ressemblent les tableaux de bord d’une direction
commerciale ? d’'une direction industrielle ? du pilotage de
l'innovation ? d'un chef de projet ? Cette annexe en couleur
comporte des exemples réels, expliqués aux chapitres 10, 11 et 12.

PP La direction commerciale d’une entreprise de service utilise
une représentation visuelle reproduite par les figures 10.1
a 10.6 (cf. p. 153). La direction industrielle d’'un groupe
pharmaceutique s’est notamment équipée du tableau 11.5
(cf. p. 176).

PP Le tableau de bord de I'innovation comporte des indicateurs
de performance et de pilotage, comme le montre le tableau 12.7
(cf. p. 191). Les chefs de projet ont besoin de piloter les concepts
et les projets, c’est pourquoi le tableau 12.8 se présente en deux
parties (cf. p. 192).
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Tableau 12.7 - Exemple de tableau de bord Innovation
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Tableau 12.8 - Exemple de tableau de bord Projet
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Tableau 11.5 — Tableau de bord industriel

SSE Taux de fréquence
Taux de fréquence (TF2)

Lots non bons du 1 coup (BNRFT)
Taux reporté 56 %

Ruptures de stock en % (Stock out)
Taux de rupture marché 0,20 % <0,15%

Livraison a date des clients
(Perfect Order)

| Temps de cycle (Door to Door) Door to door time

Réduction du temps 99 jours
de réponse

Absentéisme

Hors absences longues
durée

Coat par boite Cot par boite ou diskus

Compétitivité
Ratio : Dépenses/Activité (*)

Cot de la non qualité (COPQ)
Pertes matiéres 25400 K€ 17 400 K€

Productivité (*) Productivité

Nombre de boites ou diskus /67 935 74700
personne sur 12 mois

(*) Indicateur retenu pour la prime annuelle sur objectif





