Chapitre VII

Le tableau de bord

Au terme de ce chapitre, vous devez étre en
mesure de :

Connaitre les idées directrices des principales doctrines
en management.

D’acquérir les conséquences de ces théories sur les
modes concrets d’organisation.

De découvrir des concepts directeurs utilisés dans les
diverses théories modernes.

Plan du cours :

I - Définition du tableau de bord :
II- Les principes de conception du tableau de bord:
IIT — Les instruments du tableau de bord :

IV- Evolution des roles du tableau de bord :




Introduction :

7

Connaitre les réalisations deé Tentreprise reste une des préoccupations
principales du contréle de gestion. Le pilotage et le contréle reposent sur

d e
I’entreprise.

Les systemes d’information comptables ne répondent pas forcément aux
exigences du controle de gestion. Ainsi la comptabilité financiére produit
de nombreuses informations sur les réalisations mais les regles
comptables présentent des insuffisances qui réduisent la portée des
informations :
v La durée du traitement de l'information interdit des réaction
rapides.
v' La présentation des documents ne permet pas une localisation
des responsabilités et des performances de chacun.
v' Linformation traitée reste essentiellement monétaire et relative
aux flux externes.

La comptabilité analytique permet de juger des performances et
d’identifier les responsabilités puisqu’elle traite des flux interne, mais elle
présente le méme défaut de lenteur dans la présentation des résultats du
fait de sa forte imprégnation comptable, et le manque d’intérét aux
causes de ces résultats nécessaire pour l’amélioration continue. C’est
pourquoi le controle de gestion éprouve le besoin d’un outil qui réponde a
ses besoins spécifiques, a savoir :

v Avoir une connaissance sur les informations essentielles au

pilotage ;

v Obtenir les données le plus rapidement possible et en

permanence. Cet outil s’appelle le tableaux de bord.

I- Définition du tableau de bord :

Définition : un tableau de bord est un ensemble d’indicateurs organisé
en systeme suivis par la méme équipe ou le méme responsable pour
aider a décider, a cordonner, a controler les actions d'un service.

Le tableau de bord est un instrument de communication et décision qui
permet au controleur de gestion d’attirer 1’attention du responsable sur
les points clés de sa gestion afin de I’améliorer.

Ici, il faut faire une distinction tres importante :
-> Le tableau de bord : est un ensemble d’indicateurs de pilotage,
construits de facon périodique, a l'intention d’un responsable, afin de




guider ses décisions et ses actions en vue d’atteindre les objectifs de
performance.

- Le reporting : est un ensemble d’indicateurs de résultat, construit
a posteriori, de facon périodique, afin d’informer la hiérarchie des
performances d’une unité : dans le cadre d’'une gestion décentralisée, le

reporting permet de vérifier ~—-- -~ ~-—~*—-- <~ responsabilités respectent
Schéma comparatif
leurs engagamanfe contract o.
Autorité hiérarchique

Indicateurs c% reportingT T

—
Unité Indicateurs de pilotage
—

IT - T.e: nord:
" Le tableau de bord est un outil de pilotage, le reporting est un outil de contrdle.
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Stratégie

\ 4
Objectifs de l'unité

4

Identification des facteurs clés de succés
relevant du champ d’action du responsable

)

Définition des critéres de performance
caractéristiques des FCS

4

Définition des indicateurs de pilotage a
partir de ces critéres

\ 4
Mise en forme du tableau de bord

Un tel systeme d’information n’est efficace et donc utile que si sa
conception répond a certaines regles précises tant pour son
fonctionnement que pour son contenu .La présentation des informations
si elle peut revétir des formes variées, se doit de respecter certaines
contraintes de concision et de pertinence. Dans ce cas ,I’ensemble des
tableaux de bord de l’entreprise incite au dialogue et a la motivation des
responsables. Son rble dépasse la stricte fonction de controle.

C’est la définition méme du tableau de bord qui impose ces principes de
conception :

v" Une cohérence avec l'organigramme ;

v" Un contenu synoptique et agrégeé ;

v' Une rapidité d’élaboration et de transmission.



2.1 Une cohérence avec l’'organigramme :

Un des reproches formulés a l’encontre des systéemes d’information
comptables traditionnels est la non localisation des responsabilités. Le
découpage des tableaux de bord doit donc respecter le découpage des
responsabilités et des lignes hiérarchiques. Pour I’ensemble de la firme,
les tableaux de bord doivent se calquer sur celle de la structure
d’autorité.

Ainsi donc , chaque responsable a son tableau de bord.

2.2 Un contenu synoptique et agrége :

Il s ‘agit de sélectionner parmi toutes les informations possibles celles qui
sont essentielles pour la gestion du responsable concerné . Le choix
consiste a déterminer les indicateurs pertinents par rapport au champ
d’action et a la nature de la délégation du destinataire du tableau de bord
.Cette recherche doit , par ailleurs, permettre l'adition d’informations
cohérente entres elles afin d’obtenir des indicateurs agrégés de plus en
plus synthétiques .

2.3 Une rapidité d’élaboration et de transmission:

L'élaboration a été rendue possible par les progres de l'informatique de
gestion qui produit et élabore des données quasiment en temps réel. Les
indicateurs retenus sont quantitatifs et qualitatifs et ne se résument pas
aux données comptables traditionnelles.

ITI- Les instruments du tableau de bord:

Le contenu du tableau de bord est variables selon les entreprises.
Pourtant , dans tous les tableaux de bord, des points communs existent
dans:

v' La conception générale.
v Les instruments utilisés.

3.1 La conception générale :

La maquette d’un tableau de bord type fait apparaitre quatre zones :

Tableau de bord du centre

Parametres Résultats Objectifs Ecarts
économiques

Rubriquel :
o Indicateur A
o Indicateur B

Rubrique?2 :

3.2 Les indicateurs :




Les tableaux de bord sont constitués d’indicateurs suivant des
informations précises, utiles pertinentes pour le gestionnaire exprimeés
sous des formes diverses. La difficulté d’élaboration du tableau de bord
réside dans la sélection des indicateurs parmi la masse des informations
fournies par les systemes comptables et de controle de gestion.

Les indicateurs doivent étre :

> Pertinents : cad répondre, au bon moment, aux besoins du
responsable auquel le tableau de bord s’adresse.

> Obtenus rapidement afin de mener a temps les actions correctives.
On privilégie la rapidité d’obtention a la précision de l'information.

> Synthétiques : 1'’ensemble des indicateurs doit offrir une image
globale et compléte de l'entreprise ou du champ d’activité du
responsable.

> Contingents : répondre a la situation et aux attentes du moment.
Le tableau de bord n’a donc pas un contenu uniforme ni entre les
services, ni dans le temps.

3.3 Les instruments utilisés :

Les instruments les plus performants sont les écarts, les ratios, les
graphiques, et les clignotants.

v Les écarts: le controle budgétaire permet le calcul d’'un certain
nombre d’écarts. Il s’agit alors de repérer ceux qui présentent un intérét
pour le destinataire du tableau de bord.

v Les ratios: ce sont des rapports de grandeurs significatives du
fonctionnement de I'entreprise.

v Les graphiques: ils permettent de visualiser les évolutions et de
mettre en évidence les changements de rythme et de tendances.

v Les clignotants: ce sont les seuils limites définis par 1 ‘entreprise
et considérés comme variables d’action. Leur dépassement oblige le
responsable a agir et a mettre des actions correctives.

Dans un contexte stratégique de recentrage d’activités et d’alliances,
dans un contexte concurrentiel fondé aussi bien sur les colits que sur la
qualité et les services, les gestionnaires éprouvent la nécessité de mettre
en place des indicateurs non plus seulement financiers, qui impliquent
davantage les responsables et qui aident a un suivi permanent.

Ainsi, aujourd’hui la performance globale implique la mise en place de
trois types de fonctions pour bien la mesurer et la piloter :

- Une fonction de diagnostic (déterminer FCS et orienter les
choix stratégiques): les facteurs clés de succes actuels et potentiels
doivent étre connus en permanence pour assurer les orientations



stratégiques les plus performantes. Des indicateurs sur des parametres
variés internes et externes doivent aider a surveiller les évolutions en
temps réels. C’est pourquoi il est possible de résumer les caracteres des
indicateurs utilisés aujourd’hui pour étre des indicateurs de performance
globale qui sont plutot synthétiques et ponctuels, financiers et non
financiers de progression et de pilotage.

- Une fonction de coordination ou de pilotage (faire coopérer les
acteurs et les compétences): les compétences sont variés au sein
d’'une organisation changeante, mais il faut que la synergie s’établisse
entre tous les acteurs. C’est pourquoi il est nécessaire d’assurer une
coordination entre les objectifs de différents niveaux par une
connaissance permanente des indicateurs de chacun.

- Une fonction de suivi (recentrer les actions en fonction des
résultats): la collaboration entre de nombreux partenaires internes et
externes induit un suivi nécessaire pour recentrer les actions en fonction
des résultas (par des indicateurs qui integrent toutes les dimensions
quantitatives et qualitatives).

A chacune de ces fonctions, il est possible d’associer une évaluation de la
performance :

- Performance pour la coordination :

Pour coordination horizontale Pour coordination verticale
Pour objectifs primaires de la|Pour la planification :
stratégie : - Niveaux de résultats attendus.

- Indicateur sur les contrats.
- Indicateur sur les processus.

Pour objectifs secondaires de Pour le niveau tactique :
I’organisation: - Indicateurs de mise au point des
- Indicateurs de délai. processus.
- Indicateurs de qualité. - Indicateurs de résultat des
processus.
- Indicateurs d’amélioration des
processus.

- Performance pour le suivi:
- Indicateur de résultas / indicateurs d’efficacité des processus /
indicateurs d’amélioration des processus.

- Performance pour le diagnostic:
- Identifier les relations cause/effet des résultats.

- Comparer les résultats sur les objectifs primaires et secondaires.
La mesure de la performance passe donc par une batterie d’indicateurs de nature et d’horizon variés
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Les entreprises qui ont intégré des tableaux de bord classiques comme
processus d’aide a la décision, ont optés pour un TB :

» Purement financier et Historique (reporting financier),
quantitatif permettant au gestionnaire de contréler ses colts, n’incluant
pas les autres facteurs qui contribuent a la création de valeur par
I'entreprise et a sa performance (facteurs qualitatifs: causes du
dysfonctionnement, coiit de la non qualité,etc.).

= Qui est réalisé périodiquement (généralement chaque mois), pour aider le contréleur
de gestion et pour les décision. Par conséquent, ils doivent attirer 1’attention des responsables
en vue de lancer des actions correctives.
=> Ainsi un tel TB apparait tres insuffisant dans une réalité actuelle de 1’entreprise, qui ne
s’adapte pas aux changements (nouveaux besoins et nouveaux objectifs).
Adapté a une gestion routiniere liée a la longue période d’utilisation des
mémes TB et les mémes indicateurs de mesure.

4.2 La nécessité de passer au nouveau « tableaux de
bord équilibré - BSC»:

A ce niveau la, on doit passer d’un TB traditionnel purement financier a
un nouveau TB équilibré articulé sur plusieurs axes, dans lequel l'axe
financier doit laisser une place pour des nouveaux axes : axe client, axe
processus, axe apprentissage. Adaptés de Norton et Kalpan dans leur
livre « Le tableau de bord prospectif »

C’est un tableau de bord prospectif innovant orienté vers la recherche et
I'innovation, un nouveau tableau de bord placé dans l'organisation en
temps réel pour suivre et améliorer tous les niveaux d’action et de

décision en terme financier et aussi bien non financier (les exigences de
qualité demandées par les clients internes et externes)

Ce principe est basé donc sur le découpage de l’organisation par
activité et par processus pour que le tableau de bord puisse étre élaboré
dans un champ d’une décomposition plus transversale et dynamique de
la structure, on parle donc d'un TB par activité et par processus comme
suit :

Comptabilité de Tableau de bord
gestion

Conception - Contréle de - Reporting
traditionnel gestion financier
traditionnel

Tableau de bord
par activité

Conception par
activité

Acticity Based
Costing

Schéma : la place du TBP dans contrdle de gestion stratégique
Source : DECF « Le contrble de gestion »



v Les nouveaux axes du tableau de bord prospectif : sont orientés
pour mesurer la performance de l’entreprise en temps réel, ils sont
orientés donc vers l’axe client, 1’axe processus et I’axe client a coté de

I’axe financier.

les axes du nouveau tableau de bord

prospectif

H axe

e

m axe

apprentissag

m axe client

processus

axe financier

A travers cette décomposition, il
sera trés net que le role de l'axe
financier a diminué en laissant une
place importante pour les autres

axes :

22% pour I’axe apprentissage.
12% pour I’axe client.

44% pour I’axe processus.

Et 22% pour I’axe financier.

Finance

Sommes-nous
rentables ?

Client

Quel est le niveau de
satisfaction de mes
clients ?

Processus internes

Sommes-nous
productifs et efficaces ?

Balanced Scorecard :

Apprentissage &
Innovation

Comment nos employés se
sentent-ils?

Terminologie

Carte stratégique

Théme stratéegique
Efficience des opérations

Finance Bénéfices
roissance Pau
rewenu d'avions

Attirer et
retenir plus de
clients

Temps de
service

Clients

i a

Processus
Rotation au
Sol rapide

Objectifs: Mesures: Cibles: Initiatives:
Ce que la Comment le Quel niveau Actions
“stratégie” succes ou de principales
essaye de l'échec de peirformance pour

réaliser l'objectif est-if ou taux atteindre les

surveille 7 d’amelioration cibles
avons-nous
besoin ?

Objectifs Mesures Cibles Initiatives

Apprentissage

* Rotation au sol
rapide

* Temps au saol
* Depart a 'heure

* 30 Minutes
* 90%

* Optirmnisation
temps cycle

* Forrmation
personnel

FPersonnel
d'entretien
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Financ
(résultats

b

Client
(externes

i

Processu
interne

Organisatio
apprenante
Innovation

La

carte

1’entreprise:

les parts
de

Développe
nouveaux

Augmenter

Améliorer
compétence
personne

Réaliser une
croissance
profitabl

Améliorer
perception
client

Augmenter
satisfaction

Fournir un
exceptionne

Promouvoir I'innovation et I'utilisation des meilleures

stratégique de

Valoriser
actionnaire

client

du

Améliorer
performance

Améliorer
performance
processu

Diminuer le col
unité
Diminuer temps
de

Perspectives Ohj ectifs Mesures Cihles Actions | Hisques
FIRémltats (EBIT) S A gz mwerntation
FIWaloriser les actionraies | FJ Rendementdes capitan: 10%s 21204
Finance (FOA TC 4’z e rdation
(Fr) Fi Réaliserune cromssance Fi Cmissarce des vertes 25%% de crotssance
profitsble
F3 hmélicrer la perfonmance | F5Margebmte 0% de marge brute
des processus
Chenis C1 Avgzmenter la s shsfacton | CF Indes de satis facton 10%4% 4% améhombon
(Cr) client client
PI Fourriy un service P Délal de frporse 55 4 amélicration ECE
exceptionnel SCM
Processus Bz Aug;mmter les parts de CZ Parts de mamwche 15% " agmmentation
m:;’;:;” P7 imilicrer peweptiondes | P Dépenses M E Utiliserune | Omvendla
clients prornoticmneles 4’ anzmerdation # stars # stars
PIDomimer es coits fumté | P35 Coitfumtes d avre 10%% de dinmymbion S [ABM ot Cost | Clinat somal..
7 senvre (AR an S avings
PoBRédacton terrps de cyele | P4 Tenps de cyele 10%% de divmmtbion SMED
PoDéwelopperde nouwveanx | P5#de conceptions 35% " asrentation Coiit Eleve.
produits DrOpCsEEs
Py #Ede nonveans produtts 2fan
Organisation | 57 Promonwir Iinneeration et | 57 Tanr datilisation de 25% A" ngmentation
apprenante I'ablisation des mellamres groapensrare par cadre
& pratiques
. 52 Dépenses en 517 10N ESe 2
Ilmwaiillsl; A2 Augmenter 1a parfonnance ﬂml_;\:ep‘pé ey
(swport: Se) |4, 5p 52 % &’ spplications 15 % d mgmmentation
manszé par k 51
53 Amélorer la compétience | 55 Prodoctivité du 25% 4" amélioration
du personnel personmel de Fain




A ce niveau la, il serait trés claire le role du TBP sur le fonctionnement de

toute I’entreprise :

Ainsi, le Tableau de bord Outil de pilotage de la performance
prospectif
Mesure de la performance Efficacité
Efficience
Ratio/ Ecart

Pas seulement un suivi— Implication du personnel

Avantages du BSC Inconvénients BSC
Présentation succincte de tous les facteurs de | Ildentification des facteurs critiques de succés a partir
performance des 4 perspectives émanant d’interrelations de plusieurs

niveaux ( tactique, stratégique)

Instrument d’intégration et d’équilibre La mise en ceuvre pratique peut faire apparaitre de nombreux
—entre les actions a court terme et a long terme problémes et résistances.

Prise en compte insuffisante de I’environnement
*Partenaires, fournisseurs ...

Moyen d’appropriation de la stratégie Sous-estimation de la gestion des employés et des
—pour tous les niveaux de la hiérarchie Connai;sance; .
Vision stratégique plutét que contrdle eInnovation routiniére dans Processus

*Compétences humaines, comme IT,
dans Apprentissage
*Connaissance assimilée aux choses

Transparence de la création de valeur
—responsabiliser
—identifier les sources d’amélioration

D'un systéme de contréle de gestion

Facilite Concu auvtowur o 'un cadre financier a cowrt terme oriente vers le conitréle

—Directic
_Man_ag Stratégis=
—Salaire et vision

Budget

Planning =t
allocation
des ressources

Analyse
et réorientation

Recompensas
personnelles

Vers un systéme de gestion stratéegique

Concw aufour d'une vision strategique a plus long ferme

Traduction

/—_ de la vision ‘\

. . Ratour
| Communication Tableau de dinfermations

et liaisons | Bord Prospectif =t apprentissage

N e B

d'action
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