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Résumé


Destiné aux cadres d’entreprise, aux consultants, aux formateurs et aux étudiants, cet ouvrage est l’outil indispensable pour créer des tableaux de bord pertinents de pilotage d’activité. L’auteur montre comment mettre en place au sein des structures économiques – quelle que soit leur taille – des tableaux de bord efficaces et robustes en combinant les données existantes et la puissance d’ExcelTM.


Ce guide inclut également des fichiers à télécharger formant une boîte à outils avec des exercices, des fichiers d’aide à la construction de tableaux de bord ainsi que des Add-in (compléments logiciels) apportant de nouvelles fonctionnalités à ExcelTM.


LES POINTS FORTS :


• Un parcours complet de la thématique, de la théorie à la mise en œuvre opérationnelle


• Des méthodes et des outils pour se lancer dans la création de tableaux de bord adaptés au contexte de chacun


• Une synthèse des meilleures approches et bonnes pratiques internationales pour fiabiliser ses fichiers


• 15 exercices de Datavisualisation pour renforcer l’impact visuel


• Une section dédiée à la création de macros VBA pour automatiser la production des fichiers et libérer du temps pour l’analyse


• Une prise en main d’ExcelTM Data-Explorer pour importer facilement des données depuis des sites Internet Open Data (ou des bases de données internes).




FICHIERS À TÉLÉCHARGER AVEC EXERCICES ET MATRICES


Configuration requise :


• PC avec processeur Pentium II 400, 128 Mo de RAM Système d’exploitation Windows 98 ou supérieur.


• Macintosh avec processeur PowerPC, 64 Mo de RAM Système d’exploitation MacOS 9 ou supérieur.


Les logiciels suivants sont nécessaires à la consultation des fichiers :


• Microsoft Excel 2003 ou supérieur (extension .xls)


• Acrobat Reader 6.0 ou supérieur (extension .pdf)


• Microsoft Internet Explorer 6.x (ou supérieur) ou Mozilla Firefox 2.x (ou supérieur) (extension .html)
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La première édition de ce livre, sortie en 2007, a été possible grâce à ma volonté de transmettre mes connaissances sur le sujet, d’une part, et la volonté des Éditions Eyrolles de créer un pont entre la théorie des tableaux de bord et leur création, d’autre part.


Aujourd’hui, le temps est venu de revisiter cet ouvrage et de l’actualiser afin qu’il puisse être un vrai compagnon de route pour tout cadre et manager d’entreprise.


Cette deuxième édition vient boucler la trilogie de maîtrise de trois compétences essentielles pour survivre dans un monde professionnel hypercompétitif et mondialisé :


[image: image] extraire, traiter et comprendre les données : le présent ouvrage ;


[image: image] visualiser l’information pour faire comprendre : Convaincre avec des graphiques efficaces sous ExcelTM, PowerPointTM, TableauTM… ;


[image: image] porter son message pour faire adhérer aux conclusions : L’Art des présentations PowerPointTM.


Je tenais à remercier mes proches et mes amis qui m’ont encouragé, ainsi que tous les stagiaires que j’ai eu la joie de former et dont les questions ont nourri cette deuxième édition.


Outre la présentation de techniques personnelles, je remercie aussi les grands acteurs des différents sites et blogs avec lesquels j’ai pu échanger au cours des dernières années pour enrichir cette boîte à outils. Je pense en particulier à :


[image: image] Rao Purna Duggirala Chandra : www.chandoo.org.


[image: image] Jon Peltier : www.peltiertech.com.


[image: image] Fabrice Rimlinger : www.sparklines-excel.blogspot.fr.


[image: image] Robert Mundigl : www.clearlyandsimply.com.


[image: image] Ajay : www.databison.com.


[image: image] Jorge Camoes : www.excelcharts.com.


[image: image] John Walkenbach : www.spreadsheetpage.com.
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Remerciements


Avant-propos


1. Un tableau de bord, pour quoi faire ?


Ce qu’est un « tableau de bord »…


Faire le lien avec les autres outils de pilotage d’une entreprise


Définir les différents types de tableaux de bord


Sécuriser la philosophie de pilotage


Sécuriser le choix des indicateurs et des objectifs


2. Comment réussir un projet de tableau de bord ?


Adopter les 3 critères d’efficacité


Respecter les 5 principes de construction


Dérouler les 7 étapes de mise en œuvre


3. Comment s’organiser dans ExcelTM ?


Connaître les différentes versions d’ExcelTM


Appliquer les principes d’architecture


Utiliser les consolidations automatiques


Documenter ses créations


Auditer et analyser


4. Comment créer un moteur de calcul efficace ?


Définir l’univers des données et les variables de calcul


Organiser le transfert des données


Instaurer une consolidation temporelle dynamique


Mettre en place le suivi et l’analyse des indicateurs


Préparer un tableau de bord Six Sigma


Autopsier un fichier avec Inquire et Compare (ExcelTM 2013)


5. Comment optimiser la lisibilité et l’utilisation ?


Comprendre les bénéfices de la data-visualisation


Apprivoiser les graphiques avancés d’ExcelTM


Apprivoiser le moteur de graphique Power View


Choisir et construire un graphique efficace


Améliorer l’esthétisme des tableaux de données


Utiliser le formatage conditionnel


Exploiter les formats de nombre


Maîtriser le format des graphiques


Découvrir l’appareil photo d’ExcelTM


Gagner du temps avec l’analyseur rapide ExcelTM 2013


Créer une légende pertinente


Gérer la dimension temporelle


Gérer la dimension géographique


6. Comment renforcer l’impact visuel ?


Découvrir les principes du design visuel


Élaborer une maquette visuelle


S’inspirer des experts


7. Comment se simplifier la vie en automatisant le travail ?


Décrypter l’univers des macros VBA


Élaborer ses propres macros


Automatiser les actions


Ajouter des fonctionnalités par des add-ins


8. Comment nettoyer et préparer les données ?


Préciser l’approche de nettoyage


Supprimer les hyperliens


Enlever les fusions de cellules


Déconcaténer les éléments de structure


Convertir les formats américains


Gérer la casse du texte (majuscule, minuscule) et les caractères indésirables


Gagner du temps avec « Flash Fill » d’ExcelTM 2013


Se nourrir de sources externes : ExcelTM 2013 Power Query (Data Explorer)


9. Comment rendre les tableaux de bord interactifs ?


Choisir un périmètre hiérarchique ou géographique


Proposer plusieurs graphiques


Organiser l’analyse détaillée : ExcelTM 2013 Segments


Maîtriser l’horizon temporel : ExcelTM 2013 Chronologie


Les bonnes pratiques des tableaux de bord interactifs


10. Comment se perfectionner avec ExcelTM ?


Concevoir des graphiques avancés


Bibliographie et blogs


Contenu des fichiers téléchargeables


Table des illustrations


Index


Table des matières
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Construire un tableau de bord est sûrement l’une des premières obligations de toute personne en charge d’une activité.


Pouvoir mesurer, c’est avoir la capacité d’évaluer le bon déroulement de ce que l’on a prévu de faire.


Pouvoir entamer un dialogue sur la performance avec les personnes responsables de l’exécution de la stratégie, de la réalisation des travaux, c’est se donner les moyens de corriger le tir si cela s’avère nécessaire.


La performance ne se décrète pas, elle se construit. La performance ne s’impose pas d’un claquement de doigts, elle s’apprécie au fil du temps.


Élaborer les mécanismes de collecte des données pertinentes pour en extraire toute la valeur ajoutée, mettre en place un état de restitution clair, lisible et répondant aux bonnes pratiques de data-visualisation sont autant d’éléments clefs pour sécuriser l’efficacité du tableau de bord et son appropriation par les utilisateurs en charge de prendre les décisions.


La deuxième édition de cet ouvrage me permet de vous proposer une vision réactualisée de la théorie, de la méthode et des bonnes pratiques pour concevoir, sous ExcelTM – car ce logiciel est quasiment incontournable en entreprise –, un tableau de bord nouvelle génération.


Vous trouverez ici, non pas une description des possibilités d’ExcelTM menu par menu, mais bien une approche complète vous permettant de vous concentrer sur les composants, les formules et les bonnes pratiques pour élaborer vous-même vos tableaux de bord.





LE SAVIEZ-VOUS ?



[image: image] C’est un sujet majeur et d’intérêt général !


Les tableaux de bord (ou dashboards en anglais) sont un sujet d’intérêt majeur au niveau international : plus de 14 millions de pages Web en langue anglaise y sont consacrées… et plus de 13 millions de pages en français ! C’est dire si ce sujet est au cœur des préoccupations de nos managers.



[image: image] Cela concerne tous les acteurs économiques et à tous les niveaux…


L’ensemble des fonctions d’une entreprise est aujourd’hui concerné par la mesure de la performance. Même les fonctions dites « support » ou « back-office » sont aujourd’hui évaluées sur leur capacité à délivrer leurs services. Il m’est ainsi arrivé de dialoguer avec des directions juridiques d’entreprises qui souhaitaient mettre en place des tableaux de bord pour suivre leur niveau d’activité et de performance, afin de piloter et de valoriser leur contribution à la stratégie de l’entreprise.



[image: image] Ils sont partout !


Autrefois, les tableaux de bord n’étaient accessibles qu’à un petit nombre d’élus et en diffusion papier. Ce n’est plus le cas de nos jours. L’impact de la démocratisation de l’accès à l’Internet haut débit, aux smartphones et aux tablettes iPad et consœurs est colossal. Les tableaux de bord sont devenus accessibles, à la portée d’un clic.



[image: image] Ils deviennent plus interactifs !


La technologie multitouch des iPad et des smartphones transforme notre comportement et notre manière d’interagir avec l’information. Ces nouvelles fonctionnalités créent, au-delà de nouveaux comportements (l’envie de jouer avec l’information), de nouvelles attentes… qui ne vont pas nécessairement dans le sens d’une meilleure appropriation de l’information. Cela représente d’ailleurs un nouveau challenge pour les concepteurs de tableaux de bord (cf. chapitre 9 : « Comment rendre les tableaux de bord interactifs ? »).






[image: image] Ils sont de plus en plus impliqués dans le pilotage du capital humain !


La course à la performance dans une économie mondialisée est une des grandes tendances depuis les années 2000. Si, au xxe siècle, la rémunération d’un individu dépendait beaucoup des résultats du groupe (l’équipe, l’entreprise, la holding…), ce n’est plus le cas. L’individualisation massive des rémunérations implique de pouvoir disposer, tant pour la personne concernée que pour son manager, des outils de mesure de la performance.



[image: image] Ils sont un excellent vecteur d’apprentissage !


Concevoir et mettre en œuvre un tableau de bord est sûrement l’une des meilleures manières d’améliorer sa maîtrise des outils informatiques, et d’ExcelTM en particulier.


La plupart des fonctionnalités basiques et avancées sont sollicitées : stockage des données, structure de l’information, traitements et calculs, graphiques et data-visualisation, automatisation…


On augmente toujours ses compétences dans ce type de projet, et ce sont ces compétences qui constituent les piliers fondamentaux de l’utilisation d’ExcelTM dans n’importe quelle fonction de l’entreprise.
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Un tableau de bord, pour quoi faire ?


La versatilité d’ExcelTM et sa facilité de prise en main peuvent parfois amener les utilisateurs à privilégier l’approche de la « création sur l’instant » (dite one shot) lorsqu’une question est posée.


À l’inverse, ceux qui privilégient une recherche de productivité dans la durée préféreront stabiliser ces mécanismes. L’objectif est d’apprendre à ExcelTM à travailler à notre place pour disposer de plus de temps pour des actions à plus forte valeur ajoutée. La création d’un tableau de bord représente la quintessence de cette seconde approche.


CE QU’EST UN « TABLEAU DE BORD »…


Le tout premier point sur lequel il est nécessaire de tomber d’accord, c’est la définition même de ce qu’est un tableau de bord. Je vous propose la définition suivante : « Ensemble des renseignements, statistiques et graphiques, permettant, dans une entreprise, de vérifier la bonne marche des différents services1. »


Sont donc présents à la fois les instruments de mesure, mais aussi la finalité du regroupement de ces mesures : vérifier la qualité de l’exécution du plan d’action défini au préalable.


Le matériau primaire est ici l’indicateur (ou metric en anglais), qui représente la valeur de la dimension que l’on souhaite mesurer.


Ce regroupement d’informations se fait à l’aide d’un conteneur visuel dans lequel l’information est restituée de manière littérale (les chiffres) ou visuellement synthétique (les graphiques et la data-visualisation).





Que trouvons-nous comme types d’indicateurs ? Voici leurs caractéristiques possibles au regard de la situation que le tableau de bord représente :


[image: image] la position temporelle : indicateur retardé ou avancé ;


[image: image] la nature : indicateur quantitatif ou qualitatif ;


[image: image] La typologie : mesure de performance (KPI) ou de résultat (KRI) ;


[image: image] la finalité : mesure autonome ou mesure permettant une comparaison (benchmark).


À l’aide de ces caractéristiques, il est relativement simple de classifier et de cartographier l’ensemble des états et rapports mesurant l’activité d’une entreprise. Mais ne peuvent, à mon sens, être considérés comme de véritables tableaux de bord de pilotage que ceux qui s’inscrivent dans un processus managérial de prise de décision.


Il est donc possible que certains états présentent toutes les caractéristiques évoquées précédemment, mais qu’ils ne soient employés qu’à des fins d’analyse a posteriori (type rapport d’études ou rapport annuel), ou encore qu’à des fins d’analyse interactive permanente (type interface utilisateur de Business Intelligence).


Ces deux derniers univers sont, bien évidemment, importants au sein d’une entreprise, mais en tant que tels ils ne délivrent pas de véritables outils de pilotage dès lors qu’ils requièrent, de la part de l’utilisateur, un travail supplémentaire de synthèse ou de recherche.


Le tableau de bord est l’instrument qui, se suffisant à lui-même, permet au manager de disposer d’une vision claire de l’état de la situation et de prendre des décisions.


FAIRE LE LIEN AVEC LES AUTRES OUTILS DE PILOTAGE D’UNE ENTREPRISE



La créativité de l’homme en matière d’outils de pilotage est sans limites. Nous allons voir comment, au fil de l’histoire, l’homme a raffiné ses dispositifs.


Tableaux simples : au cours des siècles derniers, l’accent a souvent été mis sur la disponibilité des ressources financières et sur les stocks de matière première ou de nourriture. Des tableaux simples, dressant un bilan à date de la situation, permettaient de se faire une opinion de la santé du « royaume ».





[image: image]


[image: image] Stocker l’information pour la réutiliser


Aide au choix : dans d’autres circonstances, les indicateurs de suivi ont porté sur l’importance et l’urgence d’un événement à traiter, plus que sur la quantité disponible.


C’est le cas de la matrice d’Eisenhower, qui regroupait dans un canevas visuel simple l’ensemble des actions à mener (Urgent et Important/Urgent et Peu important/Peu urgent mais Important/Peu urgent et Peu important).


De nouveau, nous avons affaire à une vision statique, à date, même si l’ensemble du dispositif présenté est dédié à la prise de décision.





[image: image]


[image: image] Cartographier pour décider


État détaillé post-événement : le reporting, tel qu’on l’entend en entreprise, recouvre à la fois la notion de rapport annuel, mais aussi l’ensemble des rapports établis post-événements.


Les reportings ont pour vocation de dresser un bilan circonstancié et d’aller très loin dans le détail de la situation étudiée.


Ils sont comparables à des rapports d’autopsie post-mortem : nous savons de quoi nous sommes morts, mais nous ne pouvons plus rien y changer.


[image: image]


[image: image] Comprendre à l’autopsie


Formalisation de la cible à atteindre : pour permettre de donner la direction à une entreprise, encore faut-il savoir où l’on souhaite aller.


Les Drs Kaplan et Norton, personnalités de la fin du xxe siècle, conçurent deux formidables outils pour matérialiser cette cible.





La Balanced Scorecard permet d’exprimer dans un canevas à quatre perspectives (les résultats financiers, la satisfaction client, les processus internes, et les moyens humains et informatiques) les objectifs à atteindre.


La carte stratégique permet de représenter, dans un canevas systémique de lien de causalité, la logique des objectifs stratégiques.


[image: image]


[image: image] Dresser une carte d’objectif pour indiquer le chemin


Source : © Illustration de G. Lagane.


Mécanisme de pilotage : les tableaux de bord constituent un mécanisme agglomérant certaines caractéristiques des outils présentés précédemment :


[image: image] ils permettent de savoir où l’on en est par rapport à un objectif et un plan de marche ;


[image: image] ils mettent aussi en lumière les principales zones de défaillance et de retard par rapport à l’objectif ;


[image: image] mais ils sont élaborés dans une perspective progressive et mettent en avant les tendances majeures sur les indicateurs clefs afin de visualiser la situation au terme de la période.
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[image: image] Analyser les KPI pour manager et décider
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• Ma préférence va aux tableaux de bord et aux cartes stratégiques, car ils définissent la cible et sont des catalyseurs de décision.


• Je n’exclus pas pour autant les autres outils de pilotage qui peuvent, selon la fonction dans l’entreprise ou le domaine d’activité exercé, se révéler être de précieux auxiliaires de management.





DÉFINIR LES DIFFÉRENTS TYPES DE TABLEAUX DE BORD



Lorsque je regarde les différents tableaux de bord que j’ai eu le plaisir de mettre en place pour mes divers clients, je peux tous les classer dans l’une ou l’autre des trois catégories suivantes.



[image: image] Les tableaux de bord stratégiques


Ils se caractérisent généralement par un nombre limité de KPI et un traitement de l’information le plus souvent dans une approche « spot », en comparant la valeur actuelle de l’indicateur à la valeur de l’objectif.


Synthétiques par essence, ils ne comportent pas nécessairement une pleine mise en perspective de l’évolution des indicateurs. Ils sont publiés à une fréquence mensuelle ou trimestrielle, en fonction des mécanismes en vigueur de suivi de l’exécution stratégique au sein de l’entreprise.






[image: image] Les tableaux de bord opérationnels


Ils se caractérisent par un nombre adéquat de KPI – idéalement entre 25 et 30 KPI maximum – au sein d’un état de restitution au cadre fixe, c’est-à-dire contenu dans un canevas visuel au gabarit fixe.


Les modalités d’analyse incluent des comparaisons par rapport aux objectifs, mais aussi par rapport aux résultats antérieurs.


Les tableaux de bord opérationnels ont vocation à permettre, de manière régulière, de comprendre l’état d’une situation et à faciliter la prise de décision sur des plans d’action à moyen ou court terme.


De fréquence journalière, hebdomadaire, mais le plus souvent mensuelle, ils servent d’outil principal de pilotage de la performance tant pour la direction générale que pour les différents départements.



[image: image] Les tableaux de bord d’analyse interactive


Ils se démocratisent de plus en plus avec l’essor des technologies touch, type smartphone ou tablette. Conçus pour permettre l’accès à un jeu de données, ils laissent à l’utilisateur le choix et la responsabilité de navigation entre tous les KPI disponibles.


Ce faisant, ils déportent une partie de la charge de travail sur l’utilisateur qui doit non seulement définir une logique de navigation, mais aussi reconstituer mentalement, et de manière progressive, l’état de la situation.


À la différence des deux autres types de tableaux de bord, ce dernier part, à mon sens, plus d’une posture d’analyse sur l’instant que d’une véritable logique d’outil de pilotage. Certes, plus interactif et, à ce titre, donnant une autre expérience d’utilisation, il peut néanmoins facilement laisser dériver l’utilisateur en ne proposant pas un cadre défini et réfléchi de l’état de restitution.


SÉCURISER LA PHILOSOPHIE DE PILOTAGE



Je suis fondamentalement convaincu qu’à l’image d’un pilote d’avion, de chasse ou de voiture de rallye, le management d’une entreprise doit pouvoir disposer d’outils simples, clairs et pertinents. Le temps de traitement des informations par le cerveau de l’utilisateur doit être le plus réduit possible, pour laisser la part belle à la prise de décision.


À ce titre, je considère que les véritables tableaux de bord sont ceux qui répondent aux deux premières catégories, à savoir les tableaux de bord stratégiques et opérationnels. Qui pourrait imaginer un pilote d’avion, de chasse ou de voiture de rallye passer plusieurs minutes à naviguer sur les différentes options et axes d’analyse ?


En matière de pilotage, les décisions doivent être prises sur l’instant et les états de restitution doivent être conçus dans cette perspective. La posture d’analyse, quant à elle, doit être laissée aux analystes de données qui disposent d’un temps d’investigation plus long.


SÉCURISER LE CHOIX DES INDICATEURS ET DES OBJECTIFS



Un tableau de bord n’existe que pour servir la mise à disposition des valeurs d’indicateurs clefs. La puissance d’un tableau de bord se mesure à la pertinence du choix des indicateurs et des modalités de restitution retenus. C’est pourquoi la phase de sélection des informations à faire figurer est primordiale (nous y reviendrons plus tard).


Des objectifs seront à définir pour tout ou partie de ces indicateurs. Là aussi, l’efficacité d’un tableau de bord sera fonction de l’équilibre entre le caractère réaliste et le caractère ambitieux des objectifs. Si les objectifs sont trop simples à atteindre, le tableau de bord perdra de son intérêt ; s’ils sont inatteignables, les utilisateurs, découragés, ne prendront même pas le temps de le regarder.


Il existe donc une subtile alchimie entre le contenu et le contenant, laquelle transforme une compilation de données éparses en un outil au service du management.




[image: image]


Toutes les entreprises ont besoin d’outils de pilotage et à tous les niveaux de management. Encore faut-il pouvoir définir et mettre en place l’outil qui permettra d’obtenir le plus rapidement possible une vision pertinente de l’état de la situation.


Se lancer dans un projet de tableau de bord, c’est se doter des moyens pour prendre rapidement les décisions nécessaires à la sécurisation de ses objectifs.








1. Source : Le Petit Larousse.
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Comment réussir un projet de tableau de bord ?


Le succès d’un tableau de bord pertinent se mesure à son degré d’appropriation et d’utilisation :


[image: image] l’appropriation repose sur la valeur ajoutée perçue à la lecture et l’intensité des prises de décision qui en découle ;


[image: image] l’utilisation repose sur la fréquence de sollicitation pour des fins d’analyse et le nombre de personnes qui se retrouvent autour d’un document commun.


Réussir un projet de tableau de bord, c’est donc devoir à la fois sécuriser la pertinence du contenu et du format de restitution, mais aussi l’adhésion des futurs utilisateurs. Pour ce faire, il est possible de s’appuyer sur les thématiques suivantes :


[image: image] les critères d’efficacité ;


[image: image] les principes de construction ;


[image: image] les étapes de mise en œuvre.


ADOPTER LES 3 CRITÈRES D’EFFICACITÉ



[image: image]


[image: image] Adopter les 3 critères d’efficacité



[image: image] Synthétiser


Comme il n’est ni un reporting ni une note de cadrage, et encore moins un rapport détaillé, le tableau de bord doit être avant tout synthétique.





Son rôle est de représenter les indicateurs clefs permettant de comprendre la situation du périmètre à couvrir. L'objectif est de pouvoir faire tenir la plus grande quantité d'information pertinente sur un espace de restitution contraint.


« La simplicité est la sophistication suprême. »


Léonard de Vinci


Cette information pertinente peut être représentée soit sous forme de données chiffrées, structurées en tableaux ou non, soit sous forme de représentations graphiques classiques ou plus élaborées de type data-visualisation.


La taille de l'état de restitution (écran ou papier) devient alors une contrainte de design graphique. Le choix du format, que ce soit pour une version imprimée (A3, A4 portrait, A4 paysage, A4 triptyque) ou une version interactive (écran classique, iPad, iPhone), est déterminant et doit se faire en fonction des contextes d'utilisation par les managers.


Un excellent tableau de bord doit être capable de présenter de manière synthétique la plus grande quantité d'information pertinente possible dans le cadre physique du format retenu.



[image: image] Communiquer


Si le tableau de bord est un document qui reste enfermé dans une « tour d'ivoire », accessible uniquement par quelques privilégiés, alors il n'est pas efficace.


Il doit être envisagé comme un véritable vecteur de communication permettant de partager et de donner à voir l'état de la situation. Ce n'est que lorsque les acteurs concernés visualisent pleinement la même information, qu'ils deviennent capables de se concerter et de définir les actions requises.


Lorsque l'avis sur l'état de la situation n'est pas partagé, il n'y a qu'une juxtaposition de points de vue et de regards individuels. Cela laisse toute la place à l'interprétation erronée des causes, et donc à un diagnostic erroné.


À l'inverse, lorsque le tableau de bord est pleinement diffusé, il permet aux équipes une appropriation progressive et le développement d'une vision partagée. Le corollaire étant que cette communication est bien à double sens et permet l'échange des points de vue et des questions entre le manager et ses équipes.



[image: image] Manager


Le tableau de bord est, par nature, un instrument d'aide à la décision.


Si tu ne sais pas où tu vas, tu risques de mettre longtemps à y arriver !


Proverbe touareg


Il doit être utilisé pour matérialiser à la fois le cap préalablement défini (les indicateurs et les objectifs), mais aussi l'état d'avancement (les valeurs et les écarts par rapport aux objectifs).





En fonction de l'atteinte ou non des objectifs, en fonction des tendances et de leurs éventuelles inflexions, un certain nombre de plans d'action devront être élaborés pour atteindre les objectifs poursuivis.


Une manière simple de voir si l'outil élaboré est bien un tableau de bord consiste à se poser la question suivante : « Quelles sont les actions ou décisions que je peux prendre sur la base de cet outil de pilotage ? » Si vous ne pouvez répondre pleinement et de manière détaillée à cette question, alors l'outil utilisé n'est pas un tableau de bord, mais soit un état des lieux, soit un reporting. S'il ne vous permet pas de manager… alors ce n'est pas un tableau de bord pertinent.


Un excellent tableau de bord doit donc être l'instrument majeur du manager, tant vis-à-vis de l'équipe que du périmètre qui lui est confié. Il permet et facilite la déclinaison des objectifs au bon niveau hiérarchique.


RESPECTER LES 5 PRINCIPES DE CONSTRUCTION



[image: image]


[image: image] Respecter les 5 principes de construction



[image: image] Mesurer pour améliorer


La pertinence d'un tableau de bord repose tout d'abord sur le choix des indicateurs. Ceux-ci doivent être choisis dans l'optique de pouvoir corriger la situation.


À l'instar du médecin qui prend la température pour surveiller l'état de son patient, le manager doit définir les indicateurs qui vont lui permettre de comprendre la situation.







[image: image]


Cela s’applique bien évidemment pour les indicateurs quantitatifs (chiffre d’affaires, marge, nombre de clients…), mais aussi pour les indicateurs qualitatifs. Dans ce dernier cas, il sera nécessaire de bien déterminer la méthodologie de collecte, de sécuriser sa stabilité et d’imaginer les modalités de conversion des informations qualitatives en valeurs numériques.


• Dans 95 % des cas lors du choix des indicateurs, la sélection porte sur les indicateurs déjà disponibles. Ce n’est que le reflet du travers humain qui consiste à reproduire l’existant. On sait que c’est disponible, on sait que ça marche… Alors, pourquoi chercher autre chose ? Il est absolument indispensable, dans cette phase, de se conforter à la règle édictée par les Drs Kaplan et Norton, créateurs de la Balanced Scorecard : « Mesurez ce que vous souhaitez, ne vous contentez pas de souhaiter ce que vous pouvez mesurer. »


• En d’autres termes :


– définissez d’abord précisément l’information cherchée et l’indicateur associé indispensable au tableau de bord ;


– ensuite, et seulement ensuite, posez-vous la question de sa disponibilité parmi les sources et les systèmes existants ;


– enfin, imaginez les moyens de récupérer l’information si elle ne fait pas partie des sources de données existantes.






[image: image] Visualiser l’information


Au cours de ma carrière professionnelle, j’ai rencontré des personnes qui avaient une capacité hors-norme à absorber d’immenses tableaux de chiffres… D’une part, ce sont des profils extrêmement rares et, d’autre part, les tableaux qu’ils utilisent ne sont pas compréhensibles par le commun des mortels.


La représentation graphique est souvent le vecteur le plus puissant pour permettre au lecteur d’appréhender des situations complexes et à forte quantité d’information. Ainsi, une courbe d’évolution permettra de se rendre compte plus rapidement de la progression d’un chiffre d’affaires sur une période de 3 ans qu’un tableau à 36 colonnes.







[image: image]


• Même si ce point est pleinement développé dans mon deuxième livre Convaincre avec des graphiques efficaces, nous verrons plus tard comment concevoir des représentations graphiques avancées.


• Retenez simplement, pour le moment, les éléments suivants :


– il est absolument vital, lorsqu’on cherche à visualiser l’information, de choisir le bon type de graphique ;


– il est indispensable de s’affranchir de l’éternel triptyque « courbe/camembert/histogramme », fruit du formatage issu de notre parcours scolaire ;


– il existe un vaste panel en matière de data-visualisation et nous avons la possibilité d’en créer un grand nombre à partir du moteur graphique d’ExcelTM.






[image: image] Analyser les tendances


Parmi les différents moyens de mesure d’une activité, le format le plus courant est appelé « spot » : c’est la photo de la valeur de l’indicateur à une période donnée. Cette photo est, bien évidemment, à rapprocher des éléments conjoncturels et contextuels qui peuvent expliquer le niveau de performance mesuré.


L’inconvénient d’un suivi qui ne serait qu’en mesure « spot », c’est que l’on ne visualise pas les tendances de fond. Typiquement, dans certaines activités, la notion de saisonnalité est très forte et vient faire varier drastiquement les indicateurs selon les périodes de l’année. L’unique moyen de mesurer les évolutions structurelles est d’avoir recours à une approche alternative.


Les moyennes annuelles, mais encore plus les moyennes mobiles, sont de formidables vecteurs d’information quant aux tendances lourdes. La moyenne mobile « 12 mois glissants » effectue une photo sur une période qui recouvre toujours l’intégralité d’une année. Elle permet d’avoir une image exacte, hors effet de saisonnalité.


À titre d’exemple, pour un indicateur de chiffre d’affaires, si la pente est toujours positive, alors nous gagnons du terrain ; si elle est négative, nous en cédons à nos concurrents. Cela nous permet de distinguer l’arbre (la photo « spot ») de la forêt (la tendance structurelle).







[image: image]


• Tous les indicateurs ne peuvent pas se prêter à une consolidation en moyenne mobile. Il faut, de plus, définir la période temporelle sur laquelle s’élabore ce calcul.


• En fonction de la saisonnalité de l’activité mesurée, il sera nécessaire de choisir entre des moyennes mobiles de type 3 mois, 6 mois ou 12 mois. La maille temporelle devra être définie aussi à l’aune de la capacité d’influence des plans d’action, de l’inertie de l’activité mesurée et de la fréquence de mise à disposition de l’indicateur.






[image: image] Aligner pour sécuriser


Il est rare qu’un tableau de bord soit élaboré pour une entité de type « cellule unique ». Bien souvent, l’utilisateur d’un tableau de bord gère un périmètre donné qui s’inscrit dans une structure plus large. Cette notion de structure implique à la fois un caractère exclusif des périmètres de responsabilité, mais aussi des liens hiérarchiques entre les différents niveaux.


Pour être certain que l’on puisse être, à la lecture du tableau de bord, dans une situation de prise de décision et de mise en action, il est indispensable de pouvoir investir les différents niveaux hiérarchiques. Cette couverture prendra la forme d’une déclinaison des objectifs entre le niveau de l’utilisateur et les niveaux qui lui sont rattachés.


La performance d’une strate hiérarchique est un mix entre sa performance intrinsèque et la performance des niveaux inférieurs


Dans l’absolu, on cherchera à décliner les objectifs, et surtout à y associer la mesure de performance de l’individu. Il est ainsi plus facile de s’assurer que la mise en œuvre des actions correctrices sera correctement prise à cœur par les personnes responsables, car nous aurons alors une pleine coïncidence entre les intérêts collectifs et l’intérêt personnel.




[image: image]


• S’il est facile de pouvoir répartir la responsabilité de certains indicateurs entre différents niveaux (exemple : un chiffre d’affaires qui est réparti entre plusieurs équipes commerciales), ce n’est pas le cas pour tous les indicateurs (exemple : le taux de satisfaction client).


• Veillez donc à ne décliner que des indicateurs sur lesquels le niveau inférieur dispose encore de leviers d’action.









[image: image] Anticiper l’avenir


Conduire un projet de tableau de bord, c’est aussi être capable d’anticiper. Après tout, la vraie vie nous réserve souvent des surprises… Il n’est pas rare de devoir corriger ou amender des tableaux parce que « des choses ont bougé par ailleurs » : le lancement d’un produit, une réorganisation, un arrêt d’activité, l’intégration d’une filiale… sont autant d’événements qui impliquent de modifier le tableau de bord.


Qui, d’entre nous, n’a pas fait le triste constat qu’au bout de plusieurs mois, le tableau de bord produit n’était plus 100 % synchrone avec les préoccupations ou le périmètre géré par les utilisateurs ?


Cette situation, fréquente, dicte les changements de version et la mise en place d’évolutions pour le tableau de bord. L’objectif est de pouvoir anticiper ces phases, et de se ménager des possibilités techniques élégantes et souples pour réduire la charge de travail associée à l’élaboration d’une version 2.




[image: image]


Pour être capable d’accueillir des futures variations de périmètre, il convient de sécuriser 3 éléments :


• La volumétrie de stockage des données : elle doit être dimensionnée pour accueillir plus d’information que nécessaire ; les zones de stockage doivent en effet contenir des espaces vierges mobilisables si besoin.


• La flexibilité des clefs de recherche et de transfert d’information : les mécanismes imaginés doivent permettre d’accueillir de nouveaux paramètres de manière simple.


• La souplesse des mécanismes de calcul et de restitution : ceux-ci doivent pouvoir être facilement adaptables aux nouveaux besoins. L’externalisation des paramètres clefs, ainsi que la construction de mécaniques simples et reproductibles, permettent de simplifier la phase d’adaptation aux nouvelles données.








DÉROULER LES 7 ÉTAPES DE MISE EN ŒUVRE



[image: image]


[image: image] Mettre en œuvre en 7 étapes


La mise en chantier d’un projet de tableau de bord peut vite se transformer en un bourbier générateur de frustrations et de gâchis, si l’on ne prend pas les choses dans le bon sens.


J’ai formalisé une démarche en 7 étapes à partir des nombreux projets que j’ai pu mener au cours de ma carrière professionnelle auprès de grandes entreprises (Air France, L’Oréal, La Française des Jeux, SNCF, La Poste…). Robuste, pragmatique et prenant en compte le facteur humain, elle permet de sécuriser la réussite d’un tel projet.


1. Analyser


Cette première étape vise à comprendre le besoin final. Au travers d’une série d’entretiens et à l’aide de travaux préparatoires, on va chercher à répondre à chacune des questions suivantes :


[image: image] Qui sont les utilisateurs (primaires/secondaires) ?


[image: image] Quel est leur périmètre de responsabilité ?


[image: image] Quels sont les indicateurs à suivre ?


[image: image] Sont-ils quantitatifs ou qualitatifs ?


[image: image] Sont-ils disponibles et quelles sont les sources d’information ?


[image: image] Quelle est la granularité temporelle disponible ?


[image: image] Est-elle annuelle, mensuelle, hebdomadaire ou journalière ?


[image: image] Pour chaque indicateur, existe-t-il un objectif associé ?





[image: image] Quelles sont les modalités de mesure de la progression ?


[image: image] « Spot », base 100, cumul, moyenne mobile… ?


[image: image] Quelles sont les modalités de comparaison envisagées ?


[image: image] Rang, moyenne, écart type, position relative, distribution en quartiles, déciles… ?


[image: image] Quelle est la fréquence d’édition souhaitée ?


[image: image] Journalière, hebdomadaire, mensuelle, trimestrielle, annuelle… ?


[image: image] Quel doit être le format de restitution ?


[image: image] Écran (poste fixe, laptop, iPhone, iPad) ou papier (format A3, A4…) ?


[image: image] Quelles sont les informations à représenter en valeurs, quelles sont celles à représenter en graphiques ?


[image: image] Quelles sont les contraintes en termes de charte graphique ?


Tous ces éléments doivent être abordés et consignés dans un document de référence : le cahier des charges.
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• Personnellement, afin de responsabiliser le client final, je lui demande formellement son accord écrit, de préférence directement sur une version PDF du cahier des charges.


• D’une manière générale, il est important d’exprimer ses besoins afin d’être certain de ne travailler que sur les données et indicateurs importants. Dressez une typographie rapide des souhaits exprimés en séparant ce qui est de la donnée « information » de ce qui est de la donnée « mesure de performance ».


• Il est tout à fait possible d’élaborer des états, des rapports ne contenant que des éléments d’information. Un véritable tableau de bord, en revanche, ne doit contenir quasi exclusivement que des indicateurs de performance (KPI).





2. Concevoir


Au cours de cette deuxième étape, vous allez imaginer l’architecture technique du tableau de bord (la partie immergée de l’iceberg), mais aussi son état de restitution (la partie émergée, généralement la seule que voit le client final).


Cette phase, ô combien importante, est d’abord une phase de réflexion et d’idéation. En aucun cas il ne faut se lancer directement dans l’outil informatique (ExcelTM ou autre).


Le principe essentiel, qui doit primer sur tous les autres durant votre phase de réflexion, est la ségrégation des « briques » constituant le tableau de bord. Il existe classiquement 4 briques techniques + 1 brique informative :


[image: image] le stockage : hébergement des données et préparation de leur utilisation ;


[image: image] le calcul : réalisation des calculs, des agrégations, comparaison sur la base d’un extrait du périmètre à restituer ;


[image: image] la restitution : présentation des données dans le respect du canevas de design graphique retenu ;


[image: image] le cockpit : gestion des paramètres et des variables définissant le périmètre concerné ;


[image: image] la documentation : description des modalités de fonctionnement du tableau de bord, de ses composants techniques, de ses automatismes, ainsi que des indicateurs et des sources d’information.


La méthode la plus efficace consiste à rester en mode « analogique » en travaillant sur des feuilles de format A3 pour décrire, à l’aide de papier et de crayons, l’ensemble :


[image: image] des éléments qui devront être manipulés (données, graphiques) ;


[image: image] des variables qui vont permettre l’enchaînement de la production des calculs et de l’état de restitution ;


[image: image] des automatismes qui devront être mis en œuvre pour simplifier la vie de l’utilisateur (phase d’import, consolidation et édition sur un périmètre multiple) ;


[image: image] des contraintes à respecter (techniques, volumétrie des données, charte graphique…).
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• Lorsque vous aurez des éléments de réponse pour chacun de ces points, vous devriez alors être capable de dessiner visuellement sur une grande surface (A3, paperboard ou whiteboard) l’ensemble de ces briques et les liens qui les relient entre elles.


• Ce n’est qu’à l’issue de cette formalisation claire, concise, et où il ne reste plus de points d’interrogation quant au futur mode de fonctionnement interne du tableau de bord, que vous pourrez passer à l’étape suivante : la réalisation.





3. Réaliser


La phase de réalisation est probablement la plus longue, la plus frustrante, mais aussi la plus stimulante des étapes. C’est pendant cette phase que le tableau de bord devient une réalité opérationnelle.
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• Évitez de travailler à partir d’une matière fictive. Il est indispensable de pouvoir disposer d’un jeu de données réelles correspondant au périmètre du tableau de bord. Cela permet non seulement d’être au plus près de la réalité des utilisateurs, mais aussi de vous familiariser avec ce nouvel univers.





Je distingue toujours deux types de configuration dans cette phase de réalisation : celle où un seul acteur prend en charge la totalité du développement, et celle où la charge de travail est répartie sur une petite équipe.


Gérer un développement en solo requiert de la discipline, une bonne organisation de son temps et une vision très claire des différentes étapes à réaliser.


Dans le cas d’un développement à plusieurs, l’un des acteurs doit être désigné comme le « gardien du temple ». Son rôle est d’imbriquer, dans un fichier maître, l’ensemble des composants qui lui seront livrés par les équipiers.


Pour sécuriser cette consolidation, l’ensemble de l’équipe doit avoir accès au plan d’architecture technique, et un soin particulier doit être apporté aux noms utilisés (plages de cellules, variables et macros).
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• Gardez toujours une trace des points en suspens et des difficultés que vous rencontrez sur un onglet spécifique du fichier.


• Séquencez vos développements en démarrant systématiquement par l’import et le stockage des données, puis continuez par la mise en place des modalités de paramétrage et de calcul, et enfin l’élaboration des états de restitution.


• Optez pour les bonnes pratiques en matière de design d’architecture (cf. chapitre 6 « Comment renforcer l’impact visuel ? »), qui vous permettront de savoir exactement quel est le niveau de maturité et de fiabilité de chacun des composants élaborés.








4. Initialiser


Rien n’est plus perturbant pour un utilisateur que de partir d’une page blanche… Il doit disposer, dès le premier contact avec le nouveau tableau de bord, d’un environnement qui lui correspond pour pouvoir se l’approprier rapidement. Il ne vous reste donc plus qu’à obtenir les données historiques et récentes auprès des fournisseurs et des systèmes d’information sources.


C’est une erreur de croire que l’utilisateur s’appropriera plus facilement le tableau de bord s’il saisit lui-même les données. Jugez plutôt à l’aune de vos propres expériences : lorsque vous changez de téléphone ou d’ordinateur, vous vous attendez à retrouver tout votre environnement, vos données, vos images… Pourquoi en serait-il autrement d’un utilisateur qui change de tableau de bord ?


Une fois les données chargées, vous devez vous assurer de la pleine solidité de la mécanique élaborée. Une vaste phase de vérification des cohérences doit être menée, visant à certifier que les données qui entrent dans votre tableau de bord en ressortent sans corruption ou modification non souhaitée.


Cette phase peut paraître ingrate, mais elle est vitale pour être certain que rien ne vient perturber la mécanique attendue par l’utilisateur. Vous devrez tester chacune des configurations de variables et vérifier le bon enchaînement des actions et des calculs.
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• Certains utilisateurs peuvent être frileux quant à l’utilisation d’un nouvel outil. Ils ont souvent développé des habitudes de travail par rapport à l’ancien (quand ils n’ont pas été à l’origine de sa conception !). Vous devrez donc composer avec une certaine résistance au changement.


• Pour réduire les frictions lors du démarrage, vous pouvez adopter deux types d’approches complémentaires :


– enrôler les futurs utilisateurs dans une ultime phase de vérification de l’exactitude des chiffres présentés dans les états de restitution. Vous aurez, bien évidemment, au préalable, vérifié que tout est bon. Cette double vérification ne doit pas mettre le doigt sur des manques ou des incohérences ;


– être aux côtés des utilisateurs lors de la première phase de production du tableau de bord. Non pas en double commande, mais en simple « auditeur libre ». Cela vous permettra de vérifier que les utilisateurs conduisent les actions correctement, et cela leur permettra de vous demander des compléments d’information si nécessaire.








5. Déployer


Une fois que le tableau de bord est prêt, il faut organiser son déploiement sur l’ensemble du périmètre concerné. Pour ce faire, organisez une réunion de lancement (kick off). Cela permet de présenter le nouvel outil de pilotage aux utilisateurs et de pouvoir répondre à d’éventuelles questions quant à son utilisation.


Au cours de cette réunion de lancement, il sera important de porter à l’attention du groupe, si cela n’a pas été fait au préalable, les points suivants :


[image: image] la genèse du projet ;


[image: image] les acteurs qui ont été impliqués ;


[image: image] les indicateurs et KPI retenus ;


[image: image] les modalités de calcul et de comparaison définies ;


[image: image] la grille de lecture des états de restitution, en particuliers lorsqu’ils sont enrichis de représentations graphiques innovantes (data-visualisation).
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• Veillez à toujours précharger l’historique des données pour le périmètre de chaque utilisateur. Si, au premier contact avec le tableau de bord, l’utilisateur retrouve un univers qui lui est familier, alors son appropriation en sera facilitée.


• Mettez à disposition, au cours de la réunion de lancement, le « manuel d’utilisateur » et, si nécessaire, une fiche de prise en main détaillant les principales actions à mener pour éditer le tableau de bord.





6. Exploiter


Sauf à être vous-même utilisateur du tableau de bord, il va vivre sa vie sans vous. Cette vie se déroulera donc sans votre implication, hormis d’éventuels besoins de corrections d’anomalies.


Plus vous allez vous éloigner dans le temps de la date de déploiement, plus votre niveau de maîtrise du tableau de bord va diminuer. Ce qui peut se révéler fatal, si vous n’organisez pas l’archivage de la connaissance technique.


Si vous avez correctement élaboré vos phases de conception et de réalisation, vous aurez tous les éléments détaillant le mode de fonctionnement interne du moteur technique.


Si cette documentation technique n’est pas encore formalisée, il devient indispensable de le faire. Puisez dans le manuel d’utilisateur, le cahier des charges et l’ensemble des indications et des explications inscrites dans le tableau de bord pour créer votre documentation technique.


Celle-ci vous permettra, si nécessaire, de vous replonger dans l’analyse d’un éventuel dysfonctionnement sans avoir à perdre trop de temps à vous « replonger dans le bain ».
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• Mettez en place un canal de communication entre vous et les utilisateurs pour pouvoir répondre à d’éventuelles questions ou détections d’anomalies.


• Faites un point (réunion/conference call de 30 minutes) avec quelques utilisateurs clefs sur leur niveau d’appropriation et de confort. Espacez progressivement ces rendez-vous au fur et à mesure du temps (exemple : chaque mois, puis chaque trimestre).


• Pour les fonctionnalités qui pourraient être réutilisables dans d’autres tableaux de bord, créez des fichiers « briques techniques réduites », incluant les instructions et les modalités de mise en œuvre.


• Sensibilisez, si cela n’a pas déjà été fait, le sponsor hiérarchique et les utilisateurs clefs sur la nécessité de dresser un vrai bilan au bout d’un an d’utilisation de l’outil.





7. Apprendre


Cette dernière étape est souvent la plus négligée, ce qui est une erreur monumentale. Il faut bien se rappeler que tout le dispositif du tableau de bord mis en place repose sur la réponse à des attentes définies à un instant « t ».


Le fait est que, durant les phases de conception, de réalisation, de déploiement, le monde a continué d’évoluer. Le temps a continué de couler… Et les attentes initiales ont pu évoluer elles aussi.


Traditionnellement, on fige pour un exercice de gestion le contenu du tableau de bord. Il est, en effet, vivement déconseillé de changer tous les mois les instruments de mesure, au risque de ne plus rien surveiller du tout.


Cependant, il est nécessaire de pouvoir périodiquement faire évoluer le contenu du tableau de bord. Car il est vital de réévaluer la pertinence des indicateurs présents à l’aune du nouveau contexte dans lequel se situe l’entreprise.


Il n’est pas choquant d’envisager qu’entre 5 % et 30 % des indicateurs puissent être modifiés, changés, substitués dans une phase de réactualisation. D’ailleurs, pour mener à bien cette réactualisation, je conduis souvent des ateliers de « retour d’expérience » avec les utilisateurs et les producteurs du tableau de bord. L’objectif est de pouvoir, collectivement, répondre aux questions suivantes :


[image: image] Quels sont les indicateurs utilisés systématiquement ?


[image: image] Quels sont ceux utilisés épisodiquement ?


[image: image] Lesquels ne sont quasiment jamais analysés ?


[image: image] Quels sont les nouveaux objectifs à atteindre ?


[image: image] Quels sont les nouveaux indicateurs ou les nouvelles informations à intégrer ?


[image: image] Où sont les sources ?


[image: image] Quels types de restitution et de modalités de calcul doit-on créer ?


Pour mener ces travaux, je vous recommande de partir de la grille d’évaluation proposée par Stephen Few1 lors de l’organisation d’un concours du meilleur tableau de bord.


Cette grille est basée sur le principe d’un score établi sur 15 caractéristiques, chacune ayant un poids spécifique dans la note finale. Le plus simple est d’utiliser une échelle qualitative pour obtenir un diagnostic « tranché » :


[image: image] pas du tout efficace : 0 point ;


[image: image] efficacité faible : 1 point ;


[image: image] efficacité moyenne : 3 points ;


[image: image] très efficace : 5 points.


Le score maximum que l’on puisse obtenir est de 500 points, grâce aux pondérations entre les caractéristiques.





Prenons un exemple :


[image: image]


Source : Stephen Few.


À l’issue de ces ateliers de travail, l’équipe en charge du tableau de bord possède une feuille de route claire pour la phase d’évolution et le déploiement rapide d’une deuxième version correspondant pleinement aux préoccupations du moment.







[image: image]


• Personnellement, j’évite d’avoir à repartir de la page blanche dans ces phases d’évolution. Afin de limiter au maximum les sources d’erreur, mais aussi la charge de travail, j’attache un soin particulier à l’élaboration de l’architecture technique.
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Design déclinable sur d'autres niveaux de I'organisation 3 5 15
Total 100% 342/500






OEBPS/images/chp2.jpg





OEBPS/images/5_img01.jpg
R UNE ABMNLTRATIN BES VEQTES ToRy
BT {ENERATRICE 16 VALEWR Al

PLQIEE S

E@wémmm.m; ot _]






OEBPS/images/chp1.jpg





OEBPS/images/4_img02.jpg
v
"

DL LAY

s 628Y

e FUSE

THISIEY
111333338






OEBPS/images/4_img01.jpg
. Afaire
— soi-méme

Important

Peu e Adéléguer
important = <’
=
—

®

A supprimer

Peu urgent  Urgent





OEBPS/images/cover.jpg
TABLEA

pertinent sous |-

élécharger

EYROLLES o
ot Rt













OEBPS/images/somm.jpg
Sommaire ,





OEBPS/images/sign.jpg





OEBPS/images/arrow.jpg





OEBPS/images/reme.jpg
Remerciements ,





OEBPS/images/arra.jpg





OEBPS/images/arr1.jpg





OEBPS/images/logo2.jpg





OEBPS/images/arr.jpg





OEBPS/images/logo1.jpg
EYROLLES

e ——





OEBPS/images/3_img01.jpg
P
=
e

o
ey
Pt
ey

i
——
st
oot
Sl

ey

0uS_ oionussAuSONrR
oA

W st
oy astisecmnsouszre
s
et
OUC BOUCHORIEIET

e
S,
e
e
e

Tk n
somoe n
G i
ot
il
150000
o
S e

Tt a5

T R RS RACETT TOV RO

BoTma ST
vzt
restiney
omARGOOIET
e
ety

R0 sorENA O SET
P —
cous owriseess 0
HOE_HOEPNANGOORISTIET
e

A 2 imarcioaesn
erEr——
e

R
D
i —
ey
e

T
- FE
EhmR S amEi
R 1

i
A -
R

I 1
e

S

woimoas o






OEBPS/images/9_img01.jpg
1. Synthetiser 2. Communiguer 3. Manager

A5 R






OEBPS/images/6_img01.jpg





OEBPS/images/11_img01.jpg
2. Visualiser

~/

Lonbinl

3. Analyser

1. Mesurer

5. Anticiper





OEBPS/images/16_img01.jpg
7. Apprendre

1. Analyser 2. Concevoir

3. Réaliser

6. Exploiter
4. Initialiser

5. Déployer





OEBPS/images/avant.jpg
Avant-pro os,





