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Introduction

ette quatrieme édition a été concue pour répondre de la facon

la plus pratico-pratique possible aux difficultés rencontrées

par les professionnels en entreprise lors de I'élaboration ou de
I'exploitation des tableaux de bord, qu’ils en soient les concepteurs ou les
destinataires.

Force est de constater que les mémes interrogations sont toujours d’actualité.
Comment se fait-il que I’on crée de plus en plus d’indicateurs sans toujours
en tenir compte ? Pourquoi la direction ne se satisfait-elle pas toujours
de la pertinence des indicateurs retenus? Pourquoi craint-on souvent
d’avoir manqué un indicateur clé! Et si on pense avoir enfin identifié les
bons indicateurs clés de son métier, comment mieux les présenter afin de
motiver les opérationnels a les regarder régulierement et, comment leur en
permettre une lecture aisée et rapide. Enfin, toujours cet étrange paradoxe,
mélange d’un besoin de simplification et de controle, qui réapparait : « un
bon tableau de bord ne peut-il se limiter a trois ou cinq indicateurs clés ? »
Afin de répondre a I'ensemble de ces interrogations, et a bien d’autres,
j’ai voulu, dans cette nouvelle édition, présenter de nombreux exemples
de tableaux de bord et donner des conseils pour rendre les tableaux de bord
plus percutants.

Les deux premieres parties du livre reprennent les principes fondamentaux
de la conception d’un tableau de bord.

Dans la premiere partie, vous retrouverez la méthodologie pour identifier
les indicateurs pertinents et centrer le tableau de bord sur les indicateurs
essentiels. La seconde partie reprend les principes de conception d’un
tableau de bord, a travers la méthode Janus qui structure la démarche de
conception d’un tableau de bord en cinq étapes.

A la suite de ces deux parties axées sur la théorie, les deux parties suivantes,
se concentrent sur des réalisations concrétes et présentent de nombreux
exemples de tableaux de bord, ainsi que des expériences de mises en ceuvre
en entreprise dans des univers trés différents.

La troisieme partie a été entierement refondue afin de s’adresser au plus
grand nombre dans I'entreprise. Elle présente de nouveaux exemples sous
des angles différents : tableaux de bord commerciaux, industriels et fonctions

IX



Introduction

support. Ces exemples de tableaux de bord s’adressent aux directions métiers

et a leurs équipes dans des entreprises, moyennes ou grandes, comme a

I’'ensemble d’un comité de direction dans une plus petite structure.

Enfin la quatrieme partie est entierement nouvelle. Je I'ai concue a partir de

retours d’expérience aprés diverses missions chez mes clients, afin qu’elle soit

trés opérationnelle. Elle propose de nombreux conseils et recommandations

pour :

e lever les principales difficultés rencontrées lors de I'élaboration ou de
I'exploitation d’un tableau de bord ;

e faire parler les chiffres aupres des équipes et faciliter la prise de décision.

J'espere qu’au terme de ce livre vous aurez trouvé les réponses a vos questions

et, que les exemples présentés vous permettront d’adapter et d’enrichir vos

tableaux de bord.

Je vous souhaite une bonne lecture.
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Organiser le systeme
de pilotage

Executive summary |

PP Le systeme de pilotage de I'entreprise doit donner
a ses responsables les éléments nécessaires a la maitrise
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 controdler en permanence I'activité de leur entreprise.

PP Tout systeme de pilotage est basé sur les trois éléments
suivants : des objectifs définis a I'avance avec précision ;
un dispositif de mesures (indicateurs) ; des actions correctrices.



1. Organiser le systeme de pilotage

Prévoir
(Normes, prévisions, objectifs)

2 2
i

%7

Agir Mesurer
(Evaluations, actions correctrices) (Systemes d’informations)

Ces éléments permettront de mobiliser l'attention des responsables
et de leurs équipes sur les priorités afin qu’ils améliorent les résultats
a tous les niveaux de l'organisation : stratégie, gestion et exploitation.
Leur formulation est extrémement importante car elle conditionne en
grande partie la cohérence et le succes du systéeme de pilotage dans sa
globalité.

Mettre une activité sous contréle

Le contrdle d'une activité est indissociable de sa préparation. Celle-ci
recouvre en effet la fixation des objectifs, la mise au point des disposi-
tifs de mesure, I’étude des actions correctrices appropriées. Ce qui doit
conduire a I'’enchainement suivant :

- fixation des objectifs,

— mise au point des moyens et méthodes,

— exécution,

— mesure de I’exécution,

— actions correctrices.

La mise sous contrble d’une activité s’exerce
a deux niveaux

La mise sous controle d’une activité s’exerce a deux niveaux.

m La performance

Ce type de controle consiste a constater que si le résultat de l’activité a
été atteint a posteriori. On le qualifiera de « contrdle de la performance ».



Toutefois, au moment ou le responsable constate le résultat, il est trop
tard pour réagir. En conséquence, ce type de contrdle, indispensable,
reste insuffisant. Il devra donc étre couplé avec le controle du plan
d’actions.

Objectif
Arriver au port a date précise

@Y

T

Dans le port a la date donnée

Réaction
Primes, pénalités de retard

Figure 1.1 — Contrdle de la performance

m Le pilotage

Ce type de controle est un controle en continu aboutissant a des ajus-
tements permanents. I porte sur les éléments du plan d’actions dont la
maitrise permettra de se rapprocher au maximum du résultat final : on
pilote le résultat final au travers du plan d’actions. Ce type de controle
sera qualifié de « contrdle du pilotage ».

Plan d’actions
Trajectoire, vitesse

@Y

T
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Réaction
Gouvernail, voiles...

Mesure
Sextant, boussole, radar...

Figure 1.2 - Contréle du pilotage




1. Organiser le systeme de pilotage

L’élement 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’intégrent pas tou-
jours des indicateurs permettant de suivre les plans d’actions associés.
Cette notion est essentielle.

Dans l'univers actuel ou la capacité a répondre aux aléas conjonctu-
rels est bien plus essentielle que celle d’avoir prévu juste. L'organisation
du systeme de contrdle doit étre telle qu’elle privilégie 1’assistance au
pilotage des actions de changement par rapport au controle 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 a suivre le budget,
mais aussi la réalisation de l’objectif et des plans d’actions. Le suivi du
plan d’actions est I'élément-clé du dispositif car il permet de tout expli-
quer et de capitaliser I'expérience. Il faut étre capable de répondre au
plus vite a un changement dans l’environnement.

Réagir peut désigner deux types d’action :

— soit prévenir : prendre des mesures préventives a I’encontre d'un événe-
ment 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 controle
de l'entreprise

Au sein d'une entreprise, les besoins de controles effectifs se situent sur
trois dimensions.

Le contréle de la stratégie

La stratégie consiste a définir les axes de développement que la direction
voudrait mettre en ceuvre au cours des prochaines années compte tenu
de I'évolution qu’elle anticipe a partir de son environnement (dévelop-
pement produits, nouvelle technologie, investissements, politique de
financement). La planification stratégique permet donc a la direction
d’arréter et d’ajuster ses choix en termes de missions, de métiers, de
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domaines d’activité et de facteurs-clés de succes. Ceux-ci se déclineront
ensuite en objectifs a moyen terme et en plans d’actions pour chacun
des responsables de I’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 pro-
cessus de réflexion stratégique pourra s’organiser a échéances espacées.
Le controdle de la stratégie aidera aussi a piloter les choix stratégiques et
constituera une référence pour leur post-évaluation.

Le controle de la stratégie n’est pas seulement I'outil de la mise en
ceuvre de la stratégie, mais aussi celui de la conduite de son processus
d’émergence dans l'action.

[_Exemple |

Les indicateurs stratégiques du ministére de I’'Education au Québec
Il'y a quelques années le ministére de I’Education s’est doté d’un tableau de bord
de suivi de son plan stratégique. Dix-neuf indicateurs ont été sélectionnés pour
leur caractére plus fondamental. Ces indicateurs constituent des indicateurs de
performance du systéme d’éducation au regard de sa mission : « Assurer la réus-
site du plus grand nombre a tous les ordres d’enseignement, afin que chaque
jeune dispose d’'une qualification a 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 I'atteinte
pour I'an 2010 des cibles fixées.

- Graphiques : source et définition de chaque indicateur.

Le contrble de la gestion

La gestion est en général la mise en ceuvre 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 ceuvre, notamment grace a la sélection des
objectifs de progres sur I’année et au controle de leur exécution. La ges-
tion est donc l'utilisation de moyens humains, matériels et financiers
pour atteindre les objectifs annuels. Elle doit étre pratiquée par l'en-
semble des responsables de 1’entreprise.
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Tableau 1.2 - Tableau des indicateurs stratégiques

] ] [}
- [ <] v
dicat g 5 €12z §
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Primaire et secondaire
% d’une génération qui obtient un dipléme du R
secondaire avant 20 ans.
Taux de passage en 3¢année du primaire a 8 ans MO
ou moins.
Taux de passage du primaire au secondaire a MO
12 ans ou moins.
Taux d’intégration des éléves handicapés en classe | MO
réguliere.
Taux d’acces a la formation professionnelle avant | MO
20 ans.
Taux d’obtention d’un dipléme de formation R
professionnelle avant 20 ans.
College
% d’une génération qui obtient un 1¢ diplome R
d’études collégiales.
Taux d’acces a I'enseignement collégial ordinaire. | MO
Taux de réussite des cours suivis par les étudiants | MO
du programme d’études collégiales.
% étudiants de la formation pré-universitaire R
terminant leurs études avec un DEC.
% étudiants de la formation technique terminant R
leurs études avec un DEC.
Universitaires
% d’une génération qui obtient un baccalauréat. R
Taux d’acces aux programmes d’études conduisant | MO
au baccalauréat.
% étudiants ayant obtenu leur baccalauréat/ R
étudiants sortis.
Contexte
Taux de chémage des diplomés selon I'ordre C
d’enseignement et le type de diplome.
Taux d’obtention du premier diplome du C
secondaire, du baccalauréat, de la maitrise et du
doctorat/a des pays de 'OCDE.
Dépenses d’éducation/PIB comparées avec des C
pays de I'OCDE.
% satisfaction des usagers/services d'aide G
financiére aux études.
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1. R:indicateur de résultat ; MO : indicateur de mise en ceuvre ;
C : indicateur de contexte ; G : indicateur de gestion.



1. Organiser le systeme de pilotage

Le controle de la gestion assure la cohérence entre la stratégie
et le quotidien, c’est-a-dire I’exploitation. Le contrdle de la gestion
remplit de fait un role particulierement 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 a des besoins d’utilisation réguliers, mais non quotidiens
(du mois a 'année) ;

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

— de permettre de répondre a des besoins liés aux objectifs de progres
que l'entreprise s’est donnés (normes professionnelles, plans d’actions
de progres). Les normes présentant un intérét majeur pour l’entre-
prise — enjeux financiers, commerciaux, d'image — font I’objet de plans
d’actions soigneusement choisis, préparés et suivis ; les autres normes
sont considérées comme stabilisées et ne font donc pas 1'objet d’ob-
jectifs 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 étre jugée sur ses performances
financiéres et commerciales :

— Les investissements se traduisent-ils par des gains ?

— Comment la valeur de I'entreprise a-t-elle augmenté ?
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