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			L’auteur

			Pierre Maurin est contrôleur de gestion industriel et commercial depuis 22 ans, dont plus de dix ans dans les secteurs de l’industrie et des services à l’industrie. Il est diplômé du DESCF et a exercé son métier comme salarié durant un peu plus de cinq années, au sein de plusieurs PME indépendantes ou filiales d’un grand groupe et issues de différents secteurs d’activité : BTP, informatique, nucléaire, aéronautique, téléphonie mobile, édition.

			Depuis 2005, devenu indépendant, il accompagne les dirigeants de PME/TPE ou ETI (indépendantes ou filiales d’une grande entreprise) rencontrant des difficultés de gestion conjoncturelles ou structurelles, en réalisant des missions de diagnostic économique, de management de transition ou de formation en contrôle de gestion, système d’information et gestion de trésorerie.

			En parallèle de cette activité, depuis 2006, il écrit de manière occasionnelle des articles et des livres de sensibilisation aux bonnes pratiques de gestion, pour les dirigeants et les salariés de PME/TPE, les créateurs ou repreneurs d’entreprise, ainsi que les étudiants intéressés par le monde des PME/TPE ou de l’entrepreneuriat.

		


		
			Introduction générale

			« Mal nommer les choses, c’est ajouter au malheur du monde. »

			Albert Camus

			Depuis plusieurs années, le terme « tableau de bord » est devenu très courant dans le monde professionnel. Pour autant, un nombre encore important de PME1 et de TPE2 n’utilise pas de véritables tableaux de bord. En outre, en moyenne, seuls 28 % d’entre elles ont déjà recours à des outils intelligents d’aide à la décision (business intelligence) pour préserver ou améliorer leur performance ; leur conférant ainsi un avantage concurrentiel notable, notamment en période d’incertitude stratégique ou de situation de crise. Néanmoins, suivant les secteurs d’activité, ce pourcentage peut être très supérieur (57 % pour le secteur des assurances, selon une étude réalisée par Capterra en 2018) ou très inférieur (artisanat, professions libérales, BTP).

			Par ailleurs, le fait que l’on en parle souvent ne signifie pas pour autant que tous les dirigeants de PME/TPE en ont une idée claire et précise. En général, chacun d’eux à sa propre définition… qui est souvent loin d’être la bonne ! Et plus rares sont ceux qui en connaissent réellement l’intérêt pour leur entreprise et en maîtrise parfaitement la mise en place et l’utilisation.

			Pour certains dirigeants de PME/TPE, un tableau de bord est simplement un « outil de gestion de plus », quand pour d’autres c’est la « solution miracle » à tous les problèmes que rencontre l’entreprise tout au long de sa vie, engendrant ainsi une multiplication excessive des tableaux de bord (un problème = un tableau de bord). Au final, ces graves confusions sont souvent préjudiciables à la pérennité de l’entreprise concernée.

			Certes, de mauvais outils de gestion entraînent presque automatiquement de mauvaises décisions, dans la mesure où ces derniers sont censés aider le dirigeant ou le manager opérationnel à trouver des réponses pertinentes et réalistes à ses nombreuses questions, portant sur des aspects tant opérationnels que stratégiques. Cependant, prétendre que cet outil va trouver de lui-même les solutions aux problèmes de l’entreprise et indiquer à ses dirigeants et managers opérationnels quelles sont les décisions à prendre serait totalement exagéré.

			Le but de cet ouvrage est donc de démontrer que le tableau de bord n’est pas la « panacée », mais simplement un outil de pilotage de l’entreprise pouvant être un allié précieux dans la prise de décision des dirigeants, ainsi que de leurs responsables opérationnels.

			Pour ce faire, les objectifs de l’ouvrage sont d’expliquer :

			–ce qu’est réellement un tableau de bord ;

			–les principales différences entre un tableau de bord opérationnel et un tableau de bord stratégique ;

			–comment un tableau de bord doit être mis en place et utilisé au quotidien ;

			–ses différents acteurs et leur rôle respectif ;

			–les principales conditions à respecter pour qu’il reste un outil de pilotage fiable et pertinent de manière durable.

			


				
					1. Petites et moyennes entreprises (effectif de 20 à 249 selon la classification de l’INSEE).

				

				
					2. Très petites entreprises (effectif inférieur à 20 salariés selon l’INSEE)

				

			

		


		
			Les origines du tableau de bord

			Les premiers tableaux de bord1 sont apparus aux États-Unis, durant la période 1880-1900, suite à la création des premiers grands groupes d’entreprises2 : Procter and Gamble, Dupont de Nemours, Standard Oil, Eastman Kodak, General Electric, United States Steel…

			En effet, très rapidement, les dirigeants de ces nouveaux groupes (tels Andrew Carnegie3, John D. Rockefeller et Thomas Edison, pour ne citer qu’eux) se sont rendu compte que les états financiers qu’on leur présentait devenaient de plus en plus lourds et illisibles. En outre, ces informations étaient pour l’essentiel d’ordre comptable et uniquement quantitatives. Ils demandèrent donc à leurs comptables de rédiger des synthèses sous la forme de graphiques commentés, dont le but était de retranscrire les aspects les plus marquants de chaque état financier. Par la suite, ces fiches de synthèse furent complétées par des indicateurs qualitatifs et non financiers.

			Cependant, jusque dans les années 1950-1960, les tableaux de bord restèrent très focalisés sur des indicateurs liés au « monde » de la production industrielle : soit les coûts de production et la productivité du personnel et des machines (période dite souvent « taylorienne », en référence à un célèbre ingénieur américain des années 1930, ayant été parmi les premiers à mettre en place des méthodes de rationalisation et d’amélioration de la productivité, ainsi que des plans d’intéressement des salariés).

			Il faut attendre véritablement les années 1970-1980 pour que ces indicateurs de gestion démontrent leurs limites, face à la montée en puissance de la « culture client » (par opposition à la « culture production » des années 1930-1960). En effet, les clients devenant progressivement plus exigeants, et les concurrents plus nombreux et audacieux, les dirigeants d’entreprise ont été forcés de changer peu à peu leurs centres d’intérêt habituels. C’est ainsi que les premiers indicateurs qualitatifs portant sur la satisfaction clients ont fait leur apparition. De même, pour les domaines de la qualité des produits ou services vendus et l’étude de la concurrence.

			Les entreprises sont alors passées d’une politique de l’action ⇒ sanction ⇒ récompense, à une politique de l’échange ⇒ participation ⇒ réflexion ⇒ action. Ce qui pousse de plus en plus de managers à vouloir substituer à la performance « subie » par leurs équipes, une performance dite « partagée » avec ces derniers. Car s’est en responsabilisant et en associant à la décision leurs opérationnels, que les entreprises pourront durablement améliorer leur performance, et donc assurer leur développement sur le long terme.

			Ainsi, d’un simple outil de contrôle, le tableau de bord est passé progressivement à un outil de pilotage opérationnel ou stratégique, dont le périmètre s’est étendu à toutes les fonctions clés de l’entreprise (marketing, logistique, achats, qualité, ressources humaines, informatique, etc.). De même, les indicateurs ont gagné peu à peu en pertinence et en subtilité, en passant d’un simple rôle de suivi à un rôle d’alerte, puis de mesure de la performance, donnant ainsi naissance à trois types d’indicateurs de pilotage.

			La recherche de la performance n’est donc plus seulement industrielle et financière, elle est aussi commerciale, logistique, sociale, administrative, qualitative, informatique, technologique… On parle dans ce cas de « performance multidimensionnelle » ou de « performance 360° ».

			


				
					1. Dashboard en anglais.

				

				
					2. Sous la forme juridique d’un Trust ou d’une Holding.

				

				
					3. Fondateur du groupe United States Steel

				

			

		


		
			Avertissement aux lecteurs

			Ce livre n’a pas pour objectif de traiter le sujet du tableau de bord de manière exhaustive et universitaire, même si quelques principes théoriques incontournables seront évoqués, car de nombreux ouvrages l’ont déjà fait.

			Le but de ce livre est plus modeste (désolé pour les puristes !) : permettre à des non spécialistes de la gestion de maîtriser les aspects pratiques de la mise en place d’un tableau de bord (qu’il soit opérationnel ou stratégique), au sein d’une PME ou d’une TPE, par le biais d’exemples et d’études de cas tirés de la réalité (mais dont le nom des entreprises a été changé pour des raisons de confidentialité).

			Pour ce faire, l’accent a surtout été mis sur la méthode et la réflexion, plutôt que sur l’inventaire de tous ces domaines d’application, qui sont d’ailleurs forts multiples : secteurs d’activité, métiers, fonctions (vente, production, ressources humaines…), projets, investissements.

			De même, son objet n’est pas de proposer des modèles de tableaux de bord « prêt à l’emploi », mais plutôt d’expliquer comment adapter des principes de base à son propre besoin de pilotage. Car, un tableau de bord n’est pertinent, qu’à la condition d’être totalement personnalisé.

			Par ailleurs, lorsqu’un métier ou une fonction sera évoquée dans un exemple ou une étude de cas, on se limitera volontairement à quelques brefs rappels de sa finalité ; ceci afin de ne pas alourdir inutilement les explications par des digressions et ainsi faciliter la compréhension des lecteurs.

			Pour finir, pour ceux désireux d’approfondir certains aspects techniques ou théoriques évoqués, une bibliographie est proposée à la fin de ce livre.

		


		
			Mode de présentation de l’ouvrage

			La compréhension des différentes méthodes et outils de gestion présentés a été facilitée par un mode de présentation adapté :

			–des calculs décomposés et simplifiés pour être compris par des non-spécialistes de la gestion ;

			–des encadrés, pour mettre l’accent sur les points techniques les plus complexes et/ou les plus incontournables, expliqués de la manière la plus claire possible ;

			–des notes de bas de page, pour rappeler régulièrement la définition des termes ou sigles techniques incontournables ;

			–des conclusions en fin de chapitre, pour présenter les principes essentiels à retenir.

			Les notions théoriques ont été limitées au strict minimum, afin de privilégier – autant que faire se peut – l’étude des aspects pratiques du tableau de bord. Cette dernière s’appuie sur de nombreux exemples et études cas réels et portant exclusivement sur des PME1 ou TPE2 (mais dont le nom a été volontairement remplacé pour respecter les règles de confidentialité).

			


				
					1. Petites et moyennes entreprises.

				

				
					2. Très petites entreprises.

				

			

		


		
			Les termes utilisés

			Par la suite, par souci de clarté, les termes « dirigeant », « entrepreneur » et « chef d’entreprise » désigneront tout autant le gérant, le président-directeur général (PDG) ou le directeur général (DG) d’une PME ou TPE, le directeur d’un établissement secondaire (agence commerciale, usine, succursale…), l’indépendant ou exploitant individuel (commerçant, artisan, professionnel libéral, agriculteur…) et le futur créateur ou repreneur d’entreprise.

			Pour alléger les explications, on entendra par « produit » un bien (produit fabriqué ou marchandise) ou un service. Dans la même idée, les termes « indicateur » ou « indicateur de pilotage » pourront correspondre aussi bien à un indicateur de suivi, qu’un indicateur d’alerte ou un indicateur de performance.

			Quant aux termes techniques – tels que « système d’information », « Busines intelligence », « fonds propres », « Big data » et « reporting » – ils seront expliqués de la manière la plus simple possible au cours des chapitres et/ou dans le lexique situé en fin d’ouvrage.

			Bonne lecture.

		


		
			Chapitre 1

			Le rôle d’un tableau de bord

			« Trop d’informations tue l’information. »

			Proverbe japonais

			Sur le plan théorique, un tableau de bord est « un outil de gestion opérationnelle ou stratégique qui regroupent différents types d’informations, tant quantitatives que qualitatives, nécessaires à la prise de décision d’un décideur (dirigeant, manager opérationnel, administrateur, actionnaire ou associé…) ».

			Dans la pratique, un tableau de bord est un outil de pilotage, qui vient compléter les documents de reporting1 habituellement utilisés (statistiques, tableaux simples ou croisés dynamiques, commentaires d’analyse, budgets…).

			Cette complémentarité est importante à rappeler, car pour un grand nombre de PME et TPE (et certaines ETI2), il y a encore trop souvent une confusion entre reporting et tableau de bord. Cet état de fait peut s’expliquer de plusieurs manières :

			–le tableau de bord est intégré dans un reporting et transmis tel quel, sans commentaire expliquant leurs différences ;

			–le tableau de bord est perçu dans son sens littéral : un tableau synthétique avec des données ;

			–les reportings réalisés sont toujours illustrés de nombreux graphiques ;

			–la politique de communication interne de l’entreprise impose de ne pas faire de distinction entre reporting et tableau de bord, sous prétexte qu’ils sont tous deux des outils d’aide à la décision et qu’il ne faut pas perturber leurs destinataires avec des notions trop techniques ;

			–un manque de compétence en interne dans l’exploitation et l’analyse des données (reconnu par 27 % de PME/TPE, selon un sondage réalisé par la société YouGov en 2018) ;

			–ainsi qu’une grande difficulté à recruter ces compétences (pour 40 % des PME/TPE d’après le même sondage de YouGov).

			Ce constat explique donc, en grande partie, le désintérêt des dirigeants de PME/TPE pour cet outil de pilotage, ainsi que le fait qu’ils sont encore 28 %3 à reconnaître qu’ils n’exploitent pas régulièrement les données de leur entreprise. Cette confusion entre tableau de bord et reporting n’est pas sans conséquence pour la pérennité des PME et TPE et doit donc être absolument évitée.

			Mais comment peut-on résoudre ce problème ?

			Pour éviter tout risque de confusion, le plus simple est de retenir les définitions suivantes :

			–le tableau de bord est un outil synthétique, dont le but est d’attirer l’attention sur certains aspects significatifs, à l’aide d’un petit nombre d’indicateurs visuels (comme dans l’exemple qui suit) ;

			Figure 1 : Exemple de tableau de bord d’une PME
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			–le reporting est un document composé d’un ensemble de données exhaustives et détaillées, dont le but est de comprendre les raisons de l’évolution des indicateurs du tableau de bord.

			On voit ainsi que ces deux outils décisionnels sont en fait différents par leurs objectifs respectifs, mais complémentaires par leur finalité : soit aider le mieux possible un responsable à prendre des décisions, sur le plan opérationnel ou stratégique.

			À quoi sert un tableau de bord ?

			Après avoir vu à quoi on doit attribuer le nom de tableau de bord, il reste encore à comprendre quelle est sa véritable utilité pour une PME ou TPE.

			Un des intérêts majeurs d’un tableau de bord est avant tout « d’éclairer » et de « rassurer » son destinataire, à l’aide d’une présentation visuelle synthétique et équilibrée. Non pas en ne lui donnant volontairement que des informations et commentaires positifs et partiaux sur la situation de l’entreprise et/ou de son activité. Mais simplement en lui donnant une information fiable, claire, précise, vérifiée et commentée avec pertinence et objectivité.

			Bien que ces principes puissent paraître évidents à certains lecteurs, il est néanmoins important de les rappeler. En effet, dans la pratique, on constate encore trop souvent que des tableaux de bord contiennent des informations confuses, partielles, non actualisées ou erronées (car insuffisamment contrôlées en amont) et dont les commentaires ne sont qu’une vague constatation d’ordre général, du genre, « là ça augmente, puis là ça diminue… et puis l’eau ça mouille ! » Bref, avec ce genre d’information, il n’est pas étonnant que certains chefs d’entreprise pensent – à juste titre – qu’un tableau de bord n’est qu’un « machin » qui ne leur apportera rien de plus !

			Pour éviter cette situation, tout décideur ne doit jamais oublier qu’une méthode ou un outil de gestion peut tout à fait être valable et utile à la réalisation de leur travail quotidien, à la condition impérative d’être mis en place de manière professionnelle. C’est-à-dire avec réflexion, discernement, réalisme, pertinence et objectivité. Un tableau de bord doit toujours permettre à son utilisateur de prendre un certain recul par rapport à son propre métier et ceux de ses collaborateurs. Or, ce n’est pas en « l’inondant » de tableaux détaillés et souvent incohérents que l’on pourra y contribuer. Bien au contraire, cela peut même parfois l’inquiéter inutilement ; ce qui peut coûter très cher à l’entreprise à terme : décisions erronées, décisions manquant de détermination et/ou d’ambition, absence totale de décision du fait d’une véritable… indécision du responsable.

			Plus concrètement, un tableau de bord doit principalement servir à :

			–mettre en relation des données de différentes natures, afin d’évaluer visuellement leur degré de corrélation ;

			–présenter différents indicateurs de pilotage de manière harmonieuse, pour en faciliter l’analyse ;

			–visualiser plus facilement l’évolution de la performance d’un domaine ou périmètre d’activité précis et en informer rapidement la direction générale ;

			–s’assurer du respect des objectifs opérationnels ou stratégiques ;

			–mesurer et analyser la performance en temps réel, grâce à l’automatisation informatique (du tableau de bord) ;

			–éviter ou suivre la réduction d’un ou plusieurs dérapages ou risques ;

			–mieux maîtriser la consommation d’un budget ;

			–mettre en relation des indicateurs de suivi, d’alerte et/ou de performance ;

			–piloter l’activité d’une ou plusieurs équipes ;

			–partager des données clés auprès de son personnel, pour les sensibiliser aux bonnes pratiques de gestion et les inciter à participer aux actions d’amélioration continue, sans être obligé de faire sans arrêt des réunions.

			Donc, en définitive, un chef d’entreprise doit retenir qu’un bon tableau de bord est un outil de pilotage personnalisé, dont le rôle essentiel est de l’aider (ainsi que ses managers opérationnels) à mieux comprendre la situation de son entreprise, d’en évaluer les risques avec le maximum de justesse et de réalisme, et lui permettre ainsi de prendre ses décisions rapidement et en connaissance de cause. Ce faisant, il gagne une grande autonomie dans son rôle de gestionnaire, ainsi qu’une plus grande efficacité dans ses prises d’initiative. Ce dernier aspect n’est pas anodin, dans la mesure où un dirigeant qui manque de réactivité par rapport à une situation intérieure ou extérieure à son entreprise – qu’elle soit positive ou négative – risque fort de laisser des opportunités importantes lui « passer sous le nez », notamment sur les plans commercial et technologique.

			Les principaux objectifs du tableau de bord

			Un bon tableau de bord doit toujours permettre à son ou ses destinataires d’atteindre plus facilement un certain nombre d’objectifs, dont les plus courants sont :

			–respecter un budget ou une ligne budgétaire et s’assurer que les objectifs à court ou moyen terme seront atteints ;

			–comparer facilement ses résultats avec ceux attendus ;

			–anticiper les risques majeurs de dérapages et mettre en place rapidement un plan d’actions correctives si nécessaire ;

			–se poser les bonnes questions sur son périmètre de responsabilité ;

			–garder une vue d’ensemble de ses actions passées et futures et de celles de ses équipes ;

			–évaluer l’impact de ses décisions sur les autres fonctions ou métiers de l’entreprise ;

			–se focaliser sur les tendances passées et futures les plus marquantes ;

			–trouver des solutions pertinentes à des problèmes ou difficultés rencontrées ;

			–avoir une vision transversale de l’activité de son entreprise ;

			–prendre du recul sur son activité et son métier, afin de mieux identifier les opportunités et les menaces qui se présentent ;

			–sensibiliser et impliquer les salariés de l’entreprise dans l’amélioration de sa performance, en leur montrant de manière pertinente, factuelle et concise les résultats de leurs efforts ;

			–faire passer un message important à l’ensemble du personnel (par exemple lors d’une réunion ou par le biais d’un affichage) ;

			–avoir une approche prospective de son activité ;

			–prendre mieux conscience de l’importance de la RSE4 pour la pérennité de l’entreprise (par le biais d’indicateurs portant, par exemple, sur les volumes de déchets ou de rebuts de production, le nombre d’accidents du travail ou le nombre de jours d’absence pour maladie) ;

			–comparer aisément sa performance avec celle du secteur ou celle de son principal concurrent ;

			–s’assurer que les procédures et règles de fonctionnement sont bien comprises et respectées par les acteurs concernés.

			En outre, un bon tableau de bord doit favoriser l’échange et la concertation entre les différents décideurs de l’entreprise : c’est souvent la meilleure façon de ne pas passer à côté d’un problème et/ou d’une solution, grâce à une « mutualisation » des avis et conseils provenant de différentes personnes. Car la réussite vient souvent de la confrontation d’expériences différentes, au sein même de l’entreprise.

			Son mode d’emploi

			Parmi les différentes causes d’échec d’un tableau de bord, l’une des plus controversées est celle relative à son utilisation ou, plus précisément, sur la manière de l’utiliser au quotidien. En effet, il ne suffit pas de mettre correctement en place un tableau de bord, pour que celui-ci contribue automatiquement à l’amélioration des prises de décision. Seul un usage pertinent et constant le permet ; c’est d’ailleurs un principe valable pour toute méthode ou outil de gestion.

			Pour que cette utilisation soit efficace et efficiente, il est donc nécessaire de respecter quelques règles et un certain ordonnancement, qui peuvent se concrétiser par dix étapes.

			1re étape : observer rapidement les principales tendances des différents indicateurs présentés.

			2e étape : repérer les évolutions ou tendances paressant anormales, qu’elles soient d’ordre positif ou négatif.

			3e étape : prioriser tout d’abord l’analyse des points négatifs, car c’est le plus urgent. Pour cela, il est nécessaire d’avoir recours au reporting détaillé correspondant, afin de trouver et de comprendre les véritables raisons de cette anormalité.

			4e étape : si le ou les reportings détaillés correspondants ne suffisent pas pour comprendre ce qui se produit ou risque de se produire, rencontrer la ou les personnes directement concernées par les données ; c’est-à-dire leur(s) véritable(s) producteur(s).

			5e étape : discuter avec eux des éventuelles anomalies repérées afin, d’une part d’être sûr que c’est bien l’indice qu’il y a un ou plusieurs problèmes, et d’autre part d’en trouver la ou les véritables origines avec leur concours (erreur de saisie, dérapage budgétaire, incident économique…).

			6e étape : une fois le ou les problèmes cernés, réfléchir à la meilleure solution à appliquer pour y remédier (c’est-à-dire y mettre fin) à court terme. Pour cela, ne pas hésiter à demander l’avis du personnel directement concerné. Son expérience et sa connaissance de l’entreprise et de son métier permettent très souvent d’éviter de mauvaise décision pouvant entraîner un « cercle vicieux », tout en accélérant de manière considérable la prise de décisions correctives.

			7e étape : après avoir résolu le problème à court terme, il est fortement recommandé de réfléchir à la meilleure manière d’anticiper le risque que ce problème ressurgisse. Là aussi, le conseil avisé des opérationnels expérimentés peut être un atout majeur dans l’efficacité, la simplicité et la pertinence de la ou des solutions mises en place sur le moyen terme.

			8e étape : reprendre le tableau de bord et réaliser les mêmes étapes pour les indicateurs semblant anormalement positifs.

			9e étape : une fois l’analyse du tableau de bord terminée, penser à réfléchir aux indicateurs à supprimer et/ou à remplacer, de manière à ne pas encombrer le tableau de bord d’indicateurs devenus obsolètes. C’est la seule manière de garder un tableau de bord claire et efficient.
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