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Préface


Cette troisième édition de l’ouvrage de Caroline Selmer mérite toute l’attention des dirigeants financiers et des contrôleurs de gestion, mais également de tous les managers d’aujourd’hui et de demain. Depuis plus d’un siècle, la construction des tableaux de bord des entreprises suscite des interrogations – et soulève parfois des débats – parmi les théoriciens et les praticiens du pilotage des organisations.

Ces questionnements revêtent des dimensions non seulement techniques, mais aussi stratégiques, organisationnelles et culturelles. Ils portent sur les finalités des tableaux de bord : stratégiques ou opérationnels, axés sur les processus ou sur les projets, orientés vers les actionnaires ou vers tous les partenaires de l’entreprise, destinés à ses seuls décideurs ou à tous ses acteurs… Ils concernent les relations entre les indicateurs financiers et non financiers, globaux et spécifiques, internes et externes à l’entreprise… Ils s’intéressent aux choix des indicateurs les plus pertinents, devant répondre aux contingences des différents métiers, fonctions et niveaux de responsabilité des managers. Ils couvrent les modes de construction, de diffusion et d’exploitation des tableaux de bord au sein de l’entreprise, de son groupe et de ses réseaux. Ils s’interrogent sur l’apport des nouvelles technologies de l’information et de la communication à cette nouvelle « ingénierie des tableaux de bord ». Ils s’étendent aux nouveaux outils de l’information décisionnelle, comme les tableaux de bord intégrés (balanced scorecard), prospectifs, alignés, comparés (grâce au benchmarking), globalisés, personnalisés (grâce à la business intelligence)…, ou comme les nouveaux supports du reporting (financier, social, sociétal, environnemental…).

L’auteure répond à ces multiples questions avec intelligence et pragmatisme. Elle montre que la technologie des tableaux de bord est à la fois rigoureuse, dynamique et créative. Elle démontre ainsi que, parmi les différents systèmes d’information et de communication de l’entreprise, c’est le tableau de bord qui revêt le caractère le plus performatif. La réflexion nécessaire à la construction et à l’interprétation d’indicateurs permet d’identifier et de mesurer les leviers de performance de l’entreprise, puis, le cas échéant, de procéder à un diagnostic de sa stratégie, à une reconfiguration de son organisation et à une modification des comportements de ses acteurs. L’auteure prolonge son analyse en proposant une approche méthodique de la construction d’un tableau de bord répondant aux exigences d’un pilotage efficient.

Pour toutes ces raisons, et pour bien d’autres que le lecteur découvrira au fil des pages, nul doute que l’ouvrage de Caroline Selmer connaîtra le succès qu’il mérite.



JEAN-JACQUES PLUCHART

PROFESSEUR À L’UNIVERSITÉ DE PARIS I-PANTHÉON-SORBONNE

MEMBRE DU COMITÉ SCIENTIFIQUE DE LA DFCG




Introduction


Cette troisième édition répond à l’intérêt que les entreprises continuent de manifester pour le tableau de bord et à son évolution. Mais la mise en place d’un tableau de bord efficient engendre toujours les mêmes questions et réflexions.

Comment se fait-il qu’on crée de plus en plus d’indicateurs sans toujours en tenir compte ? Pourquoi la direction ne 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 indicateurs clés de son métier, comment mieux les présenter afin de motiver les opérationnels à les regarder régulièrement et leur en permettre une lecture aisée et rapide ? Et 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 troisième édition développer et mieux cerner « l’art du bon tableau de bord ». Pour y parvenir, ce livre se compose donc de quatre parties.

Dans la première partie vous trouverez une méthodologie pour identifier les indicateurs pertinents. La seconde partie reprend les principes de conception d’un tableau de bord et donne des indications complémentaires sur son élaboration. À la suite de ces deux parties plus axées sur la théorie, les deux parties suivantes, se centrent 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 première partie intitulée : L’information décisionnelle répond aux premières questions que l’on doit se poser lorsqu’on souhaite mettre en place un tableau de bord : « comment identifier les indicateurs pertinents », « comment centrer les tableaux de bord sur les indicateurs essentiels », « combien d’indicateurs sont nécessaires pour mettre sous contrôle mon activité » ? J’ai développé la méthodologie présentée dans la version précédente. Des exemples concrets et judicieux de tableaux de bord illustrent sa mise en œuvre.

Cette méthodologie vous sera particulièrement utile pour valider votre tableau de bord. En effet il est important que vous puissiez vérifier qu’il couvre bien les champs de la performance et du pilotage de votre activité, vous permettant constamment de savoir si vous êtes sur la bonne voie pour atteindre vos objectifs et si vos plans d’action se déroulent comme prévu.

La deuxième partie est consacrée à La méthode JANUS qui a fait ses preuves depuis maintenant dix ans. Vous pourrez y retrouver tous les points notables nécessaires pour bien concevoir son tableau de bord. Mais certains d’entre eux ont été fusionnés afin de fluidifier encore mieux la création ou l’amélioration du tableau de bord.

Je vous rappelle que la méthode JANUS structure la démarche de conception d’un tableau de bord en cinq points :


	• Jalonner les étapes du projet : la mise en œuvre d’un projet de tableaux de bord concerne de nombreux acteurs. Elle doit être organisée et conduite comme un projet à part entière, en respectant les différentes phases.


	• Analyser les besoins des utilisateurs : le tableau de bord n’est pas réservé aux seuls contrôleurs de gestion ; il s’adresse également et surtout aux équipes opérationnelles qui ont des besoins disparates. On prendra donc soin d’analyser leurs besoins afin qu’ils puissent l’utiliser efficacement pour piloter leur propre activité.


	• Normer la présentation des indicateurs : la mise en page, la colorisation, la clarté et les modes de représentation des indicateurs sont évidemment multiples. L’adaptation de la présentation au profil des opérationnels ne devra pas occulter la nécessité d’une certaine homogénéisation au sein d’une même entité. Les caractéristiques de différents indicateurs devront être décrites soigneusement.


	• Utiliser un système informatique adapté : interconnexion, circulation, communication et temps réel sont les principaux ingrédients de la maîtrise de l’information décisionnelle. Face à ce défi, les dirigeants auront besoin de repères pour bien choisir leur système informatique.


	• Situer le rôle du tableau de bord dans la politique managériale : l’exploitation des tableaux de bord est sans doute l’étape la plus délicate. Elle repose en effet, sur la capacité de remise en cause permanente des modalités d’organisation et de management au sein de l’entreprise.




La troisième partie : Le réseau de tableaux de bord présente de nouveaux exemples sous des angles différents : tableaux de bord stratégiques destinés aux dirigeants, tableaux de bord opérationnels destinés aux managers et aux équipes, et tableaux de bord de suivi de projet destiné plus particulièrement aux chefs de projet. Il m’a paru opportun d’ajouter un chapitre sur les tableaux de bord de la responsabilité sociétale et Environnementale dans la mesure où les normes et les lois impliquent de plus en plus d’entreprises sur le champ du développement durable, et que les indicateurs en la matière sont peu connus.

Enfin la quatrième partie : Moins de mesure et plus de management est entièrement nouvelle. Si la mesure conduit l’action, pour autant ce qui est bien mesuré n’est pas forcément bien géré ! Ne faudrait-il pas alors avoir recours à moins d’indicateurs et plus de management. Vous en aurez l’illustration au travers des deux derniers chapitres qui présentent des expériences inédites de mises en œuvre en entreprise :


	• Face à la profusion d’indicateurs résultants de nombreux systèmes qui se focalisent sur les processus, je vous propose un système de pilotage des processus intégré, qui ne dépasse pas vingt indicateurs et donne une vision globale au propriétaire du processus. Celui-ci regroupe les indicateurs clés du business, portant sur la performance et le pilotage, couplés avec des indicateurs de risque et de dysfonctionnement.


	• Face à la multitude d’indicateurs qui servent à piloter une organisation classique par services et ateliers, je démontre qu’une organisation, centrée sur une ou quelques chaînes de valeur, doit simplifier grandement son système de pilotage. La réussite passera cependant par l’action et le rôle des hommes et les femmes tout au long de la chaîne hiérarchique dans l’exploitation des tableaux de bord.




J’espère qu’au terme de ce livre vous aurez trouvé les réponses à vos questions, et que les exemples décrits pourront vous permettre de les adapter à votre cas.

 

Je vous souhaite une bonne lecture.









Partie I

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.







[image: images]

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: images]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: images]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 peutdésigner 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

[image: images]



Tableau 1.2 – Tableau des indicateurs stratégiques

[image: images]
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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

[image: images]


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.
 
	
Temps moyen de visite.

Durée d’ouverture des pages.


	Temps de consultation des pages de sortie.




	
Nombre de consultations des pages rentables (page d’achat, de demande de brochure commerciale…).

Nombre de consultations des pages de téléchargement.


	
	
















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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