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INTRODUCTION
L’environnement de plus en plus concurrentiel dans lequel évoluent les entreprises, oblige les gestionnaires à mettre en place une gestion rigoureuse orientée vers la performance, et à un suivi permanent des activités et des ressources. Ils sont appelés à une meilleure évaluation des résultats. Le choix d’un outil qui permet de répondre à ces préoccupations a porté sur le tableau de bord. Elaborer cet outil nécessite d’abord l’acceptation de tous les acteurs de l’organisation et constitue une base de communication pour tous. C’est de façon synergique que l’on définit sa composition, sa période de définition et enfin sa compréhension. Il  n’existe pas un type de tableau défini pour les entreprises ni un tableau de bord  « prêt à porter » : il doit être adapté aux besoins de son destinataire. Il est présenté de plusieurs manières en fonction des besoins exprimés. La compréhension peut connaître une divergence selon le milieu et le temps. Tout cela dépend des objectifs fixés au départ, de la destination de l’outil. Il faut aussi que son contenu permette d’atteindre la performance souhaitée.
GENERALITE  SUR LE TABLEAU DE BORD DE GESTION

A- DEFINITION ET UTILITE

1 Définition

D’après  Claude Alazard et Sabine SEPARI, le tableau de bord de gestion est un ensemble d’indicateurs organisés en systèmes suivis par le même responsable pour aider a décider, à coordonner, à contrôler les actions d’un service.

Pour Yves DERONGE et Karine CERRADA, le tableau de bord de gestion peut se définir comme un tableau de synthèse reprenant périodiquement une série d’indicateurs clés pour le suivi de la gestion globale d’une organisation ou de la gestion locale d’un centre de responsabilité.

Selon D. BOIX et B. FEMINIER, le tableau de bord de gestion est un outil destiné au responsable pour lui permettre, grâce à des indicateurs présentés synthétique, de contrôler  le fonctionnement de son système en analysant les écarts significatifs afin de prévoir et de décider pour agir.

Nous pouvons donc convenir avec ces différents auteurs pour affirmer que le tableau de bord de gestion est un flux d’informations nécessaires  à tout système décentralisé de gestion prévisionnelle: (en ce sens que)

· L’installation du tableau de bord suppose l’existence dans l’entreprise d’une gestion prévisionnelle lui permettant à s’assigner des objectifs précis. Le tableau de bord de gestion sert à contrôler fréquemment la réalisation des prévisions ou, au contraire à mettre en évidence les secteurs ou l’entreprise n’a pas atteints ses buts.

· Le tb est nécessaire à tout système décentralisé parce que dans un tel système chaque centre de responsabilité est amené à évaluer  ses propres prévisions dans le cadre de l’objectif global de l’entreprise, et s’engage à les réaliser. Lorsque l’entreprise constate  un écart dans sa trajectoire, elle doit être en mesure de déceler  le centre de responsabilité qui en la cause. Le tb permet de réaliser une telle recherche dans un délai suffisamment bref pour qu’une action puisse être effectivement menée.

· Le tableau de bord de gestion est un flux d’informations hiérarchiques ou latérales circulant entre les centres de responsabilité dont les réalisations sont interdépendantes. En effet, le tb doit fournir à chaque responsable les données concernant son environnement qu’il soit interne ou externe, afin qu’il puisse réagir aux variations de la conjoncture et aux prévisions défectueuses d’un centre de responsabilité connexe.

1-1- contenu du tableau de gestion

Le tb est un instrument de synthèse et doit le demeurer. Un document trop volumineux, trop complet et trop complexe risque de ne pas être utilisable. Il est important, pour l’efficacité du tb, de ne faire remonter que des indicateurs caractéristiques en nombre limité. Ces données portent le plus souvent sur les seuls résultats du délégataire. Mais ils peuvent comporter aussi certaines informations latérales et d’environnement (à savoir) :

Les informations systématiques : elles peuvent être classées en trois groupes : les quantités, les recettes et les dépenses. Pour limiter le nombre des indicateurs, il faut centrer le tableau de bord sur les seules informations :

Exploitables, c’est-à-dire, susceptibles de conduire à une décision de gestion dans le court terme ;

Correspondant à des points-clés dont l’importance se mesure au poids qu’ils ont sur les résultats.


Les informations latérales : le tableau de bord de gestion doit être étroitement adapté aux responsabilités de chacun puisqu’il sert à l’action. Il ne doit normalement comporter que des informations relevant du domaine du responsable et sur lesquelles celui-ci peut agir. Il se peut cependant que d’autres informations extérieures lui soient utiles et même nécessaires pour lui permettre de remplir correctement sa mission.

· Information sur les activités convergentes : il s’agit des cas dans lesquels deux activités ou plusieurs sont étroitement complémentaires pour la réalisation d’un objectif. Par exemple, des informations relatives aux commandes passées par des clients (responsabilité commerciale) permettront au responsable de la production de mieux orienter son action en matière de rythme de fabrication, niveau des stocks de produits finis, etc. Inversement, le responsable commercial aura intérêt à connaître le rythme de fabrication et le niveau des stocks pour apprécier les résultats en matière de prise de commande et orienter sa politique vis-à-vis de la clientèle.

· Informations sur l’environnement : répondant aux mêmes besoins, certaines informations relatives à l’environnement (évolution socio-économique du pays, les fournisseurs etc…) peuvent être utiles. Leur nombre doit être strictement limité.

Les informations exceptionnelles : elles servent à attirer l’attention du délégant sur un évènement exceptionnel (favorable ou défavorable) qui a pu survenir dans les activités d’un centre de responsabilité au cours de la période.

1 2 Les divergences entre le tableau de bord et les principaux outils de gestion

Le tb et la comptabilité générale :

 la comptabilité générale permet d’élaborer deux séries de documents au sein de l’entreprise :


Les journaux divisionnaires qui retracent toutes les opérations au jour le jour ;


Les documents de synthèse qui sont établis le plus souvent à un rythme trimestriel, semestriel ou annuel. Ces documents fournissent certes des informations utiles pour le calcul des  ratios financiers. Cependant, elles sont trop globales et d’une faible périodicité ; ce qui réduit dans bien des cas, leur utilité dans les prises de décision. L’acte de gestion a souvent besoin d’informations spécifiques pour s’orienter (le chiffre d’affaires par produit, par exemple). La comptabilité générale ne fournit pas ces informations. D’un autre côté, elle privilégie l’exactitude et la précision ; ce qui implique des délais importants pour rendre les informations disponibles. Le tb est soumis à la nécessité de disposer d’informations rapides, même si elles sont approximatives. La sélection qu’il opère au moyen d’indicateurs partiels concernant les activités les plus importantes est contraire au caractère trop global et général de la comptabilité. Il accorde une importance certaine aux informations exprimées en volume ; ce qui n’apparait pas en comptabilité.

Enfin, le tb, contrairement à la comptabilité générale établi un lien entre la nature des données et les responsabilités.

Malgré ces divergences, les informations utilisées pour l’établissement de tb sont d’origine extra-comptable et statistique.

Le tb et la comptabilité analytique : 

Les documents analytiques sont déformés par leur cohérence comptable. La comptabilité analytique utilise une procédure qui permet de vérifier l’exactitude des calculs, mais celle-ci peut être lourde de conséquences. On peut  le constater lorsque la comptabilité analytique (en coûts complets) impute à des sections dites principales, les frais d’une autre section dite auxiliaire. Cette étape est certes nécessaire pour retrouver le résultat comptable, mais elle peut aboutir à faire supporter aux sections principales des charges sur lesquelles elles n’ont aucun contrôle. Pour être en accord avec la comptabilité générale, la compta analytique utilise pour la répartition des charges, des clés de répartition qui peuvent fausser la mesure des performances des centres de responsabilité. Le tb n’utilise pas les clés de répartition, préférant ainsi l’objectivité à la cohérence purement comptable.

Le tb est un document  synthétique. Son destinataire se contente d’un nombre limité d’indicateurs significatifs. La compta analytique ne répond pas d’un tel impératif.

Malgré ces divergences, la compta analytique constitue une source privilégiée d’information pour le tb.

Le tb et la gestion budgétaire :

Les budgets sont des doc assez détaillés. Le tb est un outil plus synthétique et plus léger.

Le tb est soumis à l’impératif de la rapidité et admet de ce fait des approximation. Les résultats des contrôle budgétaire ne sont connus qu’un mois ou  plus après la fin de la période référence. Le tb a un délai de5 jours pour être mis à jour.

Les charges de travail inhérentes au contrôle budgétaire ne permettent pas de sortir les résultats selon une périodicité très rapprochée. Tel n’est le cas du tb. Pour éclairer en permanence lamarche de l’entreprise, les infrmations doivent fréquemment être mis à jour- la périodicité est plus grande au fur et à mesure que l’on descend les marches de la hiérarchie.

Cependant une gestion budgétaire adaptée à la vie de l’entreprise est une des conditions nécessaire à la bonne marche du tableau de bord de gestion.

13 les convergences du tb avec les autres outils de gestion

La compta analytique :

Elle met en évidence les écarts constatés entre coûts réels et coûts pré-établis. Elle s’attache à alerter les responsable dans le cadre d’un fonctionnement anormal. Elle établit  les liens de causalité : elle recherche la source des écarts constatés. Le tb permet egalement de rechercher la source des écarts. Elle utilise enfin la notion d’unité d’œuvre.

Le tb utilise fréquemment la notion d’unité d’œuvre, car le niveau de l’activité constitue souvent un paramètre primordial.

Le système budgétaire

Le tb est bâti sur la structure des responsabilités. Il doit être concu de manière à faire apparaitre clairement les résultats obtenus par les principaux responsable de l’entreprise. Ce sont ces résultats qui constituent les relais par lesquels pourra s’exercer l’action du chef de lentreprise.

Le tb tient beaucoup compte du niveau d’activité selon les mêmes principes que les budgets flexibles :un système d’unité de mesure de l’activité en volume (uo) et de la valorisation de cette activité à partir des recettes et des coûts unitaires pour :

Passer des donnés en volumes(qté produites ou vendues) dont la saisie peut etre très rapide, à des donnés en valeur(recettes,dépenses) sans emprunter nécessairement le circuir comptable ;

Porter un jugement économique sur les résultats financiers obtenus quel que soit le niveau effectif de l’activité.

Le tb s’appuit sur bien des outils de gestion,sinon tous. Il ne doit cependant etre confondu àaucun d’eux :c’est un instrument de décision et d’action élaboré à partir d’une synthèse d’informations sélectionnées.

2 utilité du tb

21 le tb est un moyen  pour apprécier la délégation  des pouvoirs

Dans un système de gestion,ou les pouvoirs sont délégués,un contrat s’établit au moyen du budget, entre deux responsables :un délégant et un délégataire . un contrat définissant les prefomances que le délégataire s’engage à réaliser .si le contrat n’était pas rempli,la défaillance compromettrait non seulement les résultats du délégataire en question,mais aussi ceux des services ou centres de responsabilité situés au dessus de lui .finalement ce sont les performances de l’entreprise qui se trouverait affecter . il est donc nécessaire que le délégant exerce une certaine surveillance afin de vérifier les performances réalisés au niveau des échellons qui lui sont subordonnés. Le tb aide àremplir ce role en permettant àchaque responsable à chaque niveau :

D’apprécier les résultats obtenus,

De rendre compte au délégant .

Pour que les controles puissent s’exercer dans les meilleurs conditions, il est nécessaire qu’il y ait cohérence entre les différents tb afin de faciliter ledialogue entre délégant et délégataire. Cela implique :

L’utilisation d’unité d’œuvre commune ou compatible les unes avec les autres(additives)

L’établissement des tb selon une périodicité permettant des regroupements cohérents et une mise àjour simultanée :

Par exemple les tb des responsables des secteurs de vente,établis par  décade peuvent etre synthétiser par mois et seront de ce fait compatible avec le tb mensuel du directeur commercial

Une structure cohérente de l’ensemble des tb pour que les dirigeants puissent aisément situés les responsabilités des écarts et obtenir de leurs collaborateurs des explications suffisamment élaborées.
2.2-Le tableau de bord sert à renforcer le système budgétaire

Le contrôle du délégataire se fait sur la base des budgets. Autrement dit, le tableau de bord donne au délégant le moyen de vérifier que le délégataire se conforme aux prévisions qu’il s’est engagé à réaliser. Ce contrôle sera effectué selon le cas, chaque semaine, chaque quinzaine, chaque mois ou plus. Il est possible que lors du contrôle, des réalisations dans un centre de responsabilité s’écartent des prévisions. Dans ce cas, il faudra rapidement trouver une solution afin de ne pas compromettre les performances globales de l’entreprise.

2.3-Les tableaux de bord aident à constituer une banque de données pour l’entreprise

La confection d’un tableau de bord nécessite la collecte d’un nombre important d’informations numériques. Les documents qui ont servi à la confection du tableau de bord d’une part, et ceux qui le constituent d’autre part, ne doivent pas être détruits après avoir été exploités. Ils doivent au contraire être archivés. Cela permettra de connaître à un moment donné et de façon précise, l’activité de l’entreprise. Par exemple, quand un service commercial, cherche à déterminer l’impact d’une campagne publicitaire, il peut établir une corrélation entre des séries chronologiques de chiffres d’affaires et de frais de publicité grâce aux tableaux de bord antérieurs archivés. D’un autre côté, les informations disponibles de cette manière et facilement accessibles aux utilisateurs, offrent l’avantage d’inciter les responsables à adopter une terminologie commune à l’intérieur de l’entreprise.
B-OBJECTIFS ET RÔLES DU TABLEAU DE BORD DE GESTION

1-OBJECTIFS

Les entreprises sans cesse confrontées à une concurrence croissante sont tenues à une adaptation quasi permanente de leurs politiques commerciale, financière, de production et sociale. Les objectifs du tableau de bord de gestion répondent à ces préoccupations et comme l’indique son nom, il donne une orientation à l’entreprise. Il est élaboré pour permettre une synthèse rapide des actions en cours, prendre des mesures préventives à l’encontre d’un événement qui s’annonce. Il anticipe, alerte pour prévenir des dysfonctionnements et conduit à des prises de décisions. La réalisation de cet outil n’est possible que si l’entreprise a une définition claire de ses objectifs et dispose d’une vision. Le contenu de l’outil dépend des missions de l’entreprise. C’est en fonction des objectifs qui caractérisent cet outil et ceux de l’entreprise que les indicateurs sont déterminants. Il doit véhiculer des indicateurs pertinents avec un nombre limité et qui sont régulièrement mis à jour.
2-RÔLES

Le tableau de bord de gestion est, dans sa conception même, un instrument de contrôle et de comparaison. Mais le système d’information qu’il constitue en fait aussi un outil de dialogue et de communication ainsi qu’une aide à la décision.

2.1-Le tableau de bord de gestion, instrument de contrôle et de comparaison

Le tb permet de contrôler en permanence les réalisations par rapport aux objectifs fixés dans le cadre de la démarche budgétaire.

Il attire l’attention sur les points clés de la gestion et sur leur dérive éventuelle par rapport aux normes de fonctionnement prévues.

Il doit permettre de diagnostiquer les points faibles et de faire apparaître ce qui est anormal et qui a  une répercussion sur le résultat de l’entreprise.

La qualité de cette fonction de comparaison et de diagnostic dépend évidemment de la pertinence des indicateurs retenus.

2.2-Le tableau de bord de gestion, outil de dialogue et de communication

Le tableau de bord de gestion, dès sa parution, doit permettre un dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques. Il doit permettre au subordonné de commenter les résultats de son action, les faiblesses et les points forts. Il permet des demandes de moyens supplémentaires ou des directives plus précises.
Le supérieur hiérarchique doit coordonner les actions correctives entreprises en privilégiant la recherche d’un optimum global plutôt que des optimisations partielles.

Enfin, en attirant l’attention de tous sur les mêmes paramètres, il joue un rôle intégrateur, en donnant à un niveau hiérarchique donné, un langage commun.

2.3-Le tableau de bord de gestion, aide à la décision

Le tableau de bord de gestion donne des informations sur les points clés de la gestion et sur ces dérapages possibles mais il doit surtout être à l’initiative de l’action.
La connaissance des points faibles doit être obligatoirement complétée par une analyse des causes de ces phénomènes et par la mise en œuvre d’actions correctives suivies et menées à leur terme. Ce n’est que sous ces conditions  que le tableau de bord de gestion peut être considéré comme une aide à la décision et prendre sa véritable place dans l’ensemble des moyens du suivi budgétaire.

2-4- Les limites des tableaux de bord de gestion traditionnels

Cette évolution des rôles vers un outil de diagnostic, de dialogue, de motivation, de suivi de changement ne correspond pas toujours à la pratique traditionnelle des tableaux de bord de gestion conçus et utilisés seulement comme des reporting financiers.

Plusieurs insuffisances apparaissent dans la réalité actuelle des entreprises : 

· Il n’y pas de tableau de bord de gestion adapté à chaque service ou niveau hiérarchique mais un tableau unique qui ne correspond pas toujours aux spécificités de l’activité.

· Le tableau de bord de gestion est souvent figé pendant des années sans souci d’adaptation à de nouveaux besoins, de nouveaux objectifs ou moyens.

· L’objectif du tableau de bord de gestion reste trop souvent celui du contrôle sans aide au changement ou aux améliorations.

· La périodicité du tableau de bord de gestion est souvent la même pour tous les services alors  qu’elle peut apparaître inadaptée pour certains métiers.

· La conception des tableaux de bord de gestion est trop peu souvent laissée à l’initiative de ceux qui vont les utiliser mais plutôt centralisée loin du terrain.

· Les indicateurs utilisés sont parfois déconnectés de la stratégie globale et ne permettent pas d’orienter l’action au bon moment.

· Les tableaux de bord sont souvent conçus de manière interne, en fonction du style de gestion de l’entreprise sans souci de comparaison avec des organisations concurrentes meilleures (benchmarking).

· Les tableaux de bord de gestion ne mettent pas assez en évidence les interactions entre les indicateurs, ne favorise pas la gestion transversale.

· Les indicateurs ne sont remis en cause le manque de recul sur une longue période conduit à une gestion routinière.

Ainsi, des réflexions ont été menées pour faire évoluer la conception traditionnelle des tableaux de bord.

               C-fonctions et composantes du tableau de bord

                         1-fonctions

· Dans la définition des fonctions, P.VOYER indique que le tableau de bord de gestion permet, de façon régulière et  même constante, de mesurer, de cerner, de suivre les clientèles. Il constitue un avertisseur, un outil de prise de décision face aux problèmes d’écarts, de variations ou de tendances entre le prévu, le voulu, le réalisé et le vécu. Il peut indiquer au gestionnaire la nécessité d’entreprendre une analyse plus approfondie dans le système d’information de gestion. Les gestionnaires peuvent être informés sur l’essentiel des paliers inférieurs et peuvent aussi transmettre à leur tour des indicateurs pertinents aux paliers supérieurs. Un système rigoureux d’indicateurs permet d’améliorer sensiblement la mesure  de la performance et rend crédibles les évaluations qui en sont tirées .le tableau de bord favorise la communication, l’échange d’informations entre les gestionnaires, stimule la discussion permettant de cerner le dialogue sur la performance. Il motive l’ensemble du personnel par l’utilisation d’informations plus objectives pour l’évaluation du rendement. Il contribue à la formulation des objectifs de l’organisation.

                          2-composantes

Le tableau de bord comprend beaucoup d’informations essentielles pour la bonne marche de l’organisation .une organisation est constituée de plusieurs services qui traitent la partie financière, logistique et humaine. Une cohérence des informations doit être établie afin de répondre aux besoins de chaque responsable. Les informations sont agrégées et représentatives pour être ressorties dans le Tableau de bord. Elles servent d’outil de mesure de performance et sont encore appelées indicateurs 

Chaque auteur dans sa démarche d’élaboration de tableau de bord, définit les indicateurs pouvant être utilisés selon les besoins de l’organisation. Ce qui signifie qu’il n’existe pas une liste exhaustive d’indicateurs.

Pour VOYER, « un indicateur est comme un ensemble d’éléments, d’informations significatives ,un indice représentatif ,une statistique ciblée et contextualisée selon une préoccupation de mesure, résultat de la collecte de données sur un état ,sur la manifestation observable d’un phénomène ou sur un élément lié au fonctionnement d’une organisation ».

Qui parle d’information significative fait cas d’une information qui peut permettre de donner un sens à la gestion matérielle, financière et humaine d’une organisation. Elle peut être obtenue à partir des estimations effectives sur une population donnée (chiffres, matériels, logistique, acteurs, clients, fournisseurs, etc.). Les opérations obtenues de ces informations ressortent dans le tableau de bord sous formes d’indicateurs. Il existe plusieurs types d’indicateurs et choix doit porter sur ceux pertinents.

II-ELABORATION DU TABLEAU DE BORD DE GESTION

A-PREALABLES

1-LE DIAGNOSTIC D’ENTRPRISE

1.1-LES OBJECTIFS DU DIAGNOSTIC

Le diagnostic de l’entreprise aide à la mise en évidence des forces  et des faiblesses à tous les points de vue de la vie de l’entreprise. Il permet ainsi de déterminer les axes dans lesquels les efforts seront orientés pour améliorer la compétitivité de l’entreprise.

En ce qui concerne le tableau de bord de gestion, il aide en tout premier lieu, à établir l’organigramme de gestion : c’est-à-dire, la représentation formalisée des responsabilités et des communications entre les différents niveaux hiérarchiques et les secteurs d’activité de l’entreprise. L’établissement de l’organigramme de gestion est un préalable obligatoire à la création et à la mise en place d’un outil de gestion comme le tableau de bord ; car il doit être conçu de manière à s’adapter parfaitement d’abord aux structures existantes. Il permet également de déceler les missions et les objectifs qui incombent à chaque responsable. Ce sont en réalité les bases du tableau de bord de gestion.

Le diagnostic d’entreprise permet en second lieu de déterminer les points clés de décision. Ces derniers sont les critères qui permettent à chaque responsable de cerner l’essentiel, et partant, l’aident à opter pour une méthode de gestion consistant ;

-à se demander ce qui conditionne le plus ses résultats ;

-à adapter le contenu de son tableau de bord à ces points clés en choisissant convenablement les indicateurs sans se noyer dans la masse des informations possibles ;

-à rechercher les sources d’informations simples et rapides permettant de chiffrer les indicateurs retenus.

Si le tableau de bord de gestion aide dans les décisions et les actions de court terme, l’aide-mémoire rassemble des points clés qui permettent une analyse structurelle des conditions de fonctionnement de l’entreprise.

1.2-QU’ENTEND-ON PAR DIAGNOSTIQUER UNE ENTREPRISE ?

Pour maîtriser cette question, on peut procéder à une analyse comparative du diagnostic médical ou du diagnostic d’entreprise ….

1.2.1-Les causes du diagnostic

S’agissant du malade, un diagnostic peut être nécessaire pour déceler les causes réelles des symptômes d’une maladie. On peut également procéder à un diagnostic dans le cadre d’un bilan de santé ponctuel ou périodique.

Dans le cas de l’entreprise, on a recours au diagnostic soit parce que l’on connaît des difficultés, soit parce que l’on veut devancer les événements, soit enfin, parce que de façon périodique (un an généralement), on veut mettre à jour les éléments et les critères de décision avant la confection des nouveaux budgets.

1.2.2-La procédure du diagnostic

Le médecin analyse les symptômes, recherche les causes et les origines internes ou externes du mal. Le consultant d’entreprise ou le maître d’œuvre du tableau de bord ou mieux encore, le contrôleur de gestion analyse les signes indicateurs de dysfonctionnement, puis recherche les causes et les responsabilités internes ou externes du mal.

1.2.3-L’exploitation des analyses

Le médecin élabore un programme d’action en optant soit pour une thérapie particulière, soit pour la chirurgie.

Le consultant élabore également un programme d’actions comportant soit des mesures de redressement, soit des mesures structurelles, soit une combinaison des deux.

1.2.4-Le suivi du programme d’action

Chez le médecin, c’est le traitement et le suivi médical.

Chez le consultant, c’est le redressement et/ou la mise à jour périodique des critères sensibles de la gestion de l’entreprise concernée.

Après cette comparaison sommaire et pour revenir au contexte de l’entreprise, le diagnostic est un outil utile pour le responsable d’entreprise (Directeur Général, Directeurs opérationnels et autres responsables). Il est conçu pour l’aider à comprendre (le passé, le présent) et à agir (au présent dans le futur).

Le diagnostic permet par exemple au Directeur Général (ou le chef d’entreprise) de répondre à ses nombreuses et perpétuelles questions, notamment :

-quels sont nos différents résultats ?

-sont-ils satisfaisants et pourquoi ?

-quels sont nos objectifs et préférences ?

-quel niveau de performance voulons-nous atteindre ?

-que devrons-nous faire pour y arriver ?

-quelles mesures allons-nous mettre en application à court, à moyen et à long terme ?

Enfin, le diagnostic est un outil au service de la volonté de changement et de progrès qui caractérise une gestion axée sur l’efficience.

1.3-La structure du diagnostic

Tout diagnostic d’entreprise doit comprendre deux volets :

-une analyse interne et 

-une analyse externe.

L’analyse interne porte sur les moyens matériels, les moyens humains, les moyens, le savoir-faire, les politiques et stratégies, l’organisation, la méthode de gestion, le système de contrôle et le style de direction.

L’analyse externe quant à elle, comporte l’étude des marchés (en amont et en aval), l’analyse de l’action de la concurrence, l’étude des cours des matières, la technologie, le marché du travail, le marché des capitaux, l’environnement politique, les facteurs socio-culturels et les systèmes de valeurs.

Ces deux groupes d’analyse permettent :

-d’avoir une photographie des activités et des résultats actuels de l’entreprise ;

-de faire des projections et de dégager des tendances pour l’avenir ;

-de programmer des activités futures et de dégager des résultats prévisionnels.

1.4-Les bases méthodologiques du diagnostic

1.4.1-Les phases du diagnostic

-L’analyse des résultats ;

-L’étude des politiques ;

-L’évaluation des moyens et de l’organisation ;

-L’audit des méthodes de gestion et de contrôle ;

-L’analyse des activités et des interactions.

1.4.2-Les articulations du diagnostic

Trois thèmes généraux :

…Le diagnostic global et l’analyse économique et financière

-L’état de santé général (résultats, moyens, gestion etc …)

-L’analyse financière globale

-L’analyse des coûts et des flux financières.

…Les diagnostics fonctionnels (ou sectoriels)

Ils portent sur les différentes fonctions de l’entreprise et dans l’ordre strict suivant :

-la fonction commerciale 

-la fonction approvisionnement 

-la fonction production

-la fonction personnelle

-la fonction administrative et financière

-la fonction direction

Pourquoi cette hiérarchisation ?

>La justification économique d’une entreprise réside dans sa capacité à répondre aux besoins du marché : c’est la fonction commerciale ;

>Ayant identifié les besoins du marché, l’entreprise va mettre en œuvre les moyens et les procédés pour fabriquer les produits : c’est l’activité de production en ayant pris le soin de s’approvisionner au préalable en matières premières et en fournitures diverses.

>Pour réaliser les différentes tâches et activités tant commerciales que productives et de gestion et atteindre ses objectifs, l’entreprise devra se procurer les ressources humaines nécessaires : c’est l’activité personnel.

>L’ensemble des échanges et des prestations que fournit l’entreprise ou qu’elle utilise implique des contrats et des accords ; une administration interne est donc nécessaire : c’est l’activité administrative.

>Pour financer son exploitation et ses investissements, l’entreprise devra se procurer et gérer des moyens financiers ainsi que les ressources monétaires générées par son activité : ces tâches seront du ressort de la fonction financière.

>Enfin, l’entreprise est gouvernée par un Directeur Général : c’est la fonction de direction ou le management. Chacune des phases du diagnostic (énoncées plus haut) sera appliquée aux différentes fonctions pour permettre le diagnostic stratégique de l’’entreprise.

…Le diagnostic stratégique

Ce diagnostic sert de support à la gestion budgétaire de l’entreprise. Il permet d’asseoir les budgets de l’entreprise sur un objectif assorti d’un plan stratégique approprié. Cela est nécessaire tant au niveau global qu'au niveau sectoriel. Le schéma ci-après en donne une idée :



Ce tableau met en exergue l’importance du diagnostic d’entreprise et constitue la base d’une gestion véritablement cohérente et transparente. Il montre également que le diagnostic est le début d’un processus itératif, c’est-à-dire, sans cesse renouvelé.

Par ailleurs, le diagnostic doit être mis à jour chaque année avant l’élaboration des budgets.

2.UNE BONNE GESTION BUDGETAIRE

Par gestion budgétaire, nous entendons la procédure comprenant :

-Les études prévisionnelles ;

-L’élaboration des budgets ;

-Le contrôle budgétaire.

Cette gestion budgétaire repose sur une logique. Celle élaborée à l’issue du diagnostic périodique et qui a permis la détermination d’un objectif assorti d’un plan à long terme ou plan stratégique. De celui-ci découlent les plans d’actions et les budgets.

LES CARACTERISTIQUES ESSENTIELLES DE LA GESTION BUDGETAIRE

La gestion budgétaire en relation avec le tableau de bord de gestion prend une allure différente de la gestion prévisionnelle habituellement pratiquée dans la plupart de nos entreprises.

Le budget cesse d’être un outil confectionné et mis à la seule disposition du chef d’entreprise. Tous ces collaborateurs directs travaillent sur la base d’un budget spécifique dont les clauses sont négociées au préalable. De même, les principaux collaborateurs, participent à la vie et aux résultats de l’entreprise sur la base d’un budget individuel dont les clauses sont également négociées au  préalable. Il découle ainsi de cette forme de gestion budgétaire, un système en accord avec la structure pyramidale de l’entreprise. Le système ainsi confectionné met en évidence les coordinations verticales et horizontales indispensables à la mise en œuvre d’une gestion cohérente de l’entreprise.

Mais la caractéristique déterminante de cette gestion budgétaire est sa souplesse. Les budgets sont négociés entre un palier supérieur et un palier inférieur dans le système hiérarchique de l’entreprise. Autrement dit, les budgets ne sont pas imposés. Cela signifie qu’une fois l’accord conclu, chaque niveau sait ce qu’il a à faire : les moyens à mettre à disposition et les délais impartis, lorsque cette condition est remplie, pour participer efficacement aux résultats de l’entreprise période après période.

Le budget conçu selon cette logique n’est plus uniquement un document financier statique auquel on se réfère en fin d’exercice pour constater les écarts et les analyser à posteriori. Ici, le budget permet d’anticiper, de devancer les événements afin que les résultats en fin d’exercice soient conformes aux prévisions.

Cette forme de gestion budgétaire introduit un nouvel esprit dans l’entreprise : celui du partage des responsabilités entre deux responsable, d’où l’idée de la délégation partielle des pouvoirs d’un supérieur à son collaborateur direct. Le budget apparaît également tel un outil conçu pour faciliter l’action ; nous savons désormais ce que nous avons à faire, autrement dit, ce sur quoi nous serons jugés ; nous avons à notre disposition les moyens à cet effet, alors nous pouvons et devons rendre compte de notre activité période après période. Mieux, nous anticipons : au lieu d’attendre l’avis de notre supérieur hiérarchique (le délégant), nous pouvons et y sommes autorisés en tant que délégataire à prendre l’initiative, lorsque des écarts surviennent, de déclencher les actions nécessaires en vue de la correction à priori des écarts. De cette manière, le délégant saura apprécier notre sens de responsabilité en plus de notre capacité à honorer notre engagement : celui de réaliser dans les conditions retenues, d’accord parties, l’objectif, en termes de résultat attendu, mentionné dans le budget.

LE DECOUPAGE BUDGETAIRE

Le budget confectionné pour le directeur général est annuel. Tous ces collaborateurs participent à la réalisation de ce budget sans en connaître le contenu.

Les budgets confectionnés dans l’optique d’un fonctionnement adéquat des tableaux de bord de gestion associent à ce budget unique et à caractère comptable, des budgets opérationnels qui aident les responsables à organiser leurs activités dans une optique à la fois d’efficacité et d’efficience.

L’efficacité recherchée au moyen du budget ne peut être atteinte si celui-ci conserve son caractère annuel. Le budget sera découpé en tranches périodiques dont la durée est nécessairement en accord avec l’activité du responsable et le niveau auquel il se trouve dans la hiérarchie de l’entreprise. Ce découpage facilite l’auto-contrôle et le contrôle. L’auto-contrôle étant le contrôle qu’effectue le délégataire sur lui-même, tandis que le contrôle est la mesure des performances du délégataire par le délégant au moyen du tableau de bord de gestion. Ainsi, la périodicité du découpage peut être trimestrielle, bimestrielle, mensuelle, hebdomadaire ou journalière.

Le découpage aide à s’assurer que les résultats finaux (en fin d’exercice) seront en accord avec les résultats attendus. Pour ce faire, il permet à chaque responsable d’organiser les actions en vue d’une éventuelle remise en ligue selon le cas. Il aide également, au moyen de la gestion par exception, à sérier les écarts de manière à ce que le responsable fixe son attention sur ceux qui ont un effet sensible sur ses résultats, et par extension, sur les résultats globaux de l’entreprise. Il aide finalement le responsable à gérer efficacement son temps de travail au profit de la compétitivité de l’entreprise.

3-UNE BONNE COMPTABILITE ANALYTIQUE

Le rôle habituellement  reconnu à la comptabilité analytique est le calcul du prix de revient. La connaissance de ce prix de revient permet, par rapport au prix courant sur le marché, de déterminer le prix de vente que l’on pourra pratiquer. Elle permet donc le calcul de la rentabilité et de ce fait, aide à décider de la suppression ou du maintien d’un produit.

Mais la comptabilité analytique axée sur la production et l’utilisation du tableau de bord de gestion, doit pouvoir aider le responsable à mesurer ses performances et à prendre des décisions de gestion.

LE RÔLE DE LA COMPTABILITE ANALYTIQUE DANS L’ELABORATION ET LA MISE A JOUR DU TABLEAU DE BORD

La comptabilité analytique conçue en relation avec le tableau de bord doit pouvoir aider à mettre en exergue les éléments contrôlables et non contrôlables par les responsables. Autrement dit, elle doit aider à distinguer les charges variables et les charges fixes dont répond effectivement le responsable. Cette distinction l’aide à évaluer l’efficience de son exploitation.

Aussi, dans le cadre du choix des indicateurs et de leur mise à jour périodique, le délégataire a à sa dispositions les éléments qui, par comparaison entre prévisions et réalisations, lui permettent de mesurer ses propres performances, de les analyser et de déterminer les actions à engager en vue d’une remise en ligne si des  écarts survenaient par rapport à un point clé spécifique.

La nécessité de dissocier les charges par nature en charges variables et fixes par responsable, introduit certes un surcroît de travail dans les attributions à la fois de la comptabilité analytique et du chef du centre de responsabilité chez le comptable analyste, la difficulté vient du fait que le plan comptable national n’offre pas aux entreprises la possibilité d’utiliser une autre méthode de comptabilité analytique que celle des coûts complets. Celle-ci décompose les charges par nature du compte de résultat en charges directes et indirectes dans la procédure du calcul du prix de revient. Elle ne dissocie pas nécessairement les charges variables des fixes. Alors se pose à nos entreprises un problème d’adaptation et surtout d’équilibre entre les exigences de l’administration fiscale et celle du tableau de bord de gestion. La comptabilité analytique est essentiellement une comptabilité interne, donc une comptabilité de gestion. C’est ce qui permet au chef de centre de responsabilité d’établir lui-même ses comptes sans y introduire la moindre la moindre idée de l’utilisation d’une clé de répartition. C’est la nécessité pour le comptable analyste de se servir de cette clé qui rend la comptabilité analytique complexe et l’éloigne du coup de la logique propre au tableau de bord de gestion : des informations simples, rapides et fiables. Pour satisfaire à ces besoins et pour mesurer l’efficience de leur gestion, les entreprises peuvent sans risque aucun adopter la méthode de la comptabilité interne qui leur permettra de profiter au mieux, de leur système de tableau de bord de gestion. Quant au chef de centre de responsabilité, il s’agira d’adapter progressivement sa méthode de travail au nouvel esprit de gestion impliqué par le tableau de bord.

COMPTABILITE ANALYTIQUE ET MESURE DES PERFORMANCES

Ce qui compte pour le responsable opérationnel, c’est moins la connaissance du prix de revient que l’information de qualité qui l’aidera à prendre la bonne décision et à déclencher la bonne action.

Pour répondre aux besoins de la mise à jour du tableau de bord de gestion, la comptabilité analytique doit donc être organisée de manière à produire rapidement, après la période de référence, les informations nécessaires. Dans ce contexte, les approximations seront beaucoup plus utiles et appréciées que les résultats élaborés. En effet, l’une des caractéristiques du tableau de bord est la rapidité. Autrement dit, une information grotesque qui arrive dans les délais requis est bien meilleure à celle très élaborée et disponible hors période. Le tableau de bord de gestion est un outil d’action à court terme. Cela implique des informations dont l’élaboration est en accord avec le découpage budgétaire. Cette liaison nécessaire entre budget et tableau de bord de gestion conduit dans certains cas à produire les informations selon la méthode des coûts standards. Elle permet d’avoir une idée de l’allure que prendront les performances à l’issue d’une période. La connaissance des tendances aident à devancer les événements afin que le résultat final en fin d’exercice puisse être en accord avec les prévisions.

Cette forme de comptabilité correspond à l’esprit de la gestion a priori que veut instaurer le tableau de bord pour une compétitivité plus accrue de l’entreprise.
B-Démarche d’élaboration
Il existe de nombreux types de tableau de bord proposés dans la littérature-sans prétendre à  l’exhaustivité, nous nous attacherons à deux approches de construction de tableau de bord : la méthode OVAR développée en France et la méthode « BALANCED SCORECARD »ou tableau de bord prospectif développé aux ETATS-UNIS.

                             1-la méthode OVAR de construction des tableaux de bord
Dans cette section nous examinerons les différentes étapes de la méthodologie OVAR quand elle est utilisée pour concevoir des tableaux de bord. Nous discuterons ensuite des principales qualités que doivent posséder les indicateurs retenus dans un tableau de bord.

                                  1-2 différentes étapes de la méthodologie OVAR

La méthode OVAR est une méthodologie d’élaboration des Tableau de bord, tant au niveau de la direction générale qu’au niveau du centre de responsabilité. Elle se décompose en trois grandes phases successives :

· une phase de définition de la mission et des objectifs de l’entité organisationnelle(O) ;

· une phase d’identification des variables d’action(VA) ;

· une phase d’analyse des responsabilités(R).

Le tableau 7.1 représente la décomposition des trois principales phases de la méthode OVAR en dix étapes, quand elle est appliquée à la conception des tableaux de bord :

1. analyse stratégique au niveau DG

               →     Détermination des objectifs de l’entreprise

2. détermination des variables d’action de l’entreprise 

3. test de cohérence : grille variables d’action /objectifs

4. analyse de la délégation : attribution des responsabilités

5. grilles de niveau (n-1) → discussion des objectifs

6. choix des indicateurs pertinents : indicateurs quantitatifs et qualitatifs, indicateurs de résultat et d’action

7. confrontation aux donnés disponibles

8. choix de la présentation avec les utilisateurs

9. test papier-tableur

10. information

Comme l’indique le tableau 7-1, la méthode OVAR a pour objet de déployer la stratégie au sein de l’organisation en construisant l’articulation entre les objectifs stratégiques et les plans d’action aux différents niveaux de la hiérarchie de l’organisation. Examinons successivement chacun des quatre volets de la démarche .la première étape d’analyse stratégique au niveau de la direction générale et la détermination des objectifs est aussi la première étape de la démarche budgétaire.

La deuxième étape vise à déterminer les variables d’action de l’entreprise, celles qui conditionnent la réalisation d’un objectif stratégique. dans la littérature de contrôle de gestion, on fait référence à des concepts proche, comme le facteur clé de succès ou le levier d’action.une variable d’action est une variable qui est liée par une relation de causalité, a l’objectif recherché ;il s’agit d’une variable qui peut être actionnée par un responsable. Plusieurs variables d’action peuvent être liées à un même objectif. Un plan d’action doit également être préparé et doit définir une liste d’actions qui vont être conduites à l’aide d’un calendrier et d’une personne responsable.

	
	Objectif 1
	Objectif 2
	Objectif 3
	Objectif 4

	Variable d’action 1
	
	
	
	

	Variable d’action 2
	
	
	
	

	Variable d’action 3
	
	
	
	

	Variable d’action 4
	
	
	
	


Dans une organisation décentralisée en centres de responsabilité, les deux étapes suivantes de la démarche visent à analyser la délégation et à attribuer des responsabilités,  à l’image  de ce qui est fait  dans le processus budgétaire. Une variable d’action de la direction générale devient un objectif pour un responsable de niveau hiérarchique N-1. La méthode OVAR n‘impose pas un mode particulier d’organisation de cette délégation.il peut s’agir d’une pure délégation «top down» ou d’un processus de discussion et de négociation en vue de fixer les objectifs et variables d’action de chaque niveau hiérarchique dans l’organisation.les grilles objectifs/variables d’action vont être déclinées  aux différents niveaux de l’organisation 

La sixième vise à identifier les indicateurs pertinents pour mesurer la performance de chaque entité organisationnelle et à construire un tableau de bord reprenant lesdits indicateurs par rapport aux objectifs, aux variables et plan d’action de l’entité. A la différence des systèmes budgétaires et des systèmes de mesure de la performance financière, un tableau de bord sera composé d’indicateur et de mesure de différente nature : financière, non financière, quantitative ou qualitative. A  l’issue de cette phase, chaque entité organisationnelle dispose d’une série d’indicateurs qui lui permettent de suivre chaque variable d’action et chaque objectif. L’ensemble des indicateurs pertinents identifiés ne sont peut être pas présent dans le système d’information existant dans l’entreprise. L’étape suivante est alors de confronter l’ensemble idéal avec l’existant. Pour les indicateurs de performance non suivis, il faudra procéder à des arbitrages entre la modification du système d’information –afin de collecter la nouvelle mesure –et le recours à une mesure approximative de la variable d’action qui à le mérite d’exister –afin d’optimiser le rapport coût-bénéfice du système d’information. La dernière étape (8à10) consiste à identifier la meilleure manière de communiquer l’information à l’aide de technique de présentation graphique, par exemple, des indicateurs retenus. 

La  construction des tableaux de bord dans une organisation décentralisée obéit le plus souvent à un principe «gigogne». Chaque centre de responsabilité possède son tableau de bord avec un ensemble d’indicateur qui porte sur les objectifs dont il a la responsabilité, sur les variables d’action qui son les déterminants de ces objectifs et sur les plan d’action. Certains de ces indicateurs contiennent une information synthétique qui a trait à une variable d’action, laquelle constitue un objectif pour le supérieur hiérarchique. Cette information synthétique se retrouvera donc dans le tableau de bord du supérieur hiérarchique. Le principe «gigogne» des tableaux bord va permettre de mieux interprète la dégradation d’un indicateur et d’identifier la raison de sa dégradation. Diverses raisons peuvent être à l’origine d’un objectif non réalisé :

· Le plan d’action a été incorrectement mis en œuvre et des mesures correctives doivent être prises dans le centre de responsabilité en charge du plan d’action qui a dérapé.

· Le plan d’action a été correctement mis en œuvre, mais les variables d’action non pas été correctement identifiée. Dans ce cas, un travail d’analyse doit être effectué pour déterminer les variables d’action pertinentes et le plan d’action doit être modifié pour tenir compte de la ou des variables d’action nouvellement identifiées.

· Le plan d’action a été correctement mis en œuvre, les variables d’action ont été correctement identifiées  et l’objectif doit donc être remis en cause.

Critères de qualité d’un tableau de bord

Pour remplir correctement sont rôle d’outil de gestion, le tableau de bord doit présenter un ensemble de critères qualité qui portent d’une part sur le choix et la qualité intrinsèque des indicateurs retenus et, d’une part, sur la lisibilité et la présentation du tableau de bord.

L’indicateur est un ensemble d’informations précises, utiles, pertinentes pour le gestionnaire. Il peut être  exprimé sous des formes et des unités divers. 

Les instruments

Les instruments  fréquemment utilisés sont les écarts, les ratios, les  graphiques, les clignotants

a- Les écarts

Le contrôle budgétaire permet le calcul d’un certain nombre d’écarts. Il s’agit alors de repérer celui (ou ceux) qui présente(nt) un intérêt pour le destinataire du tableau de bord 

Exemple

Un directeur commercial ne sera pas intéressé par  un écart de rendement d’un atelier alors qu’il désire des informations sur des écarts, sur les ventes (par familles de produits)

En règle générale, un tableau de bord doit uniquement présenter les informations indispensables au niveau hiérarchique auquel  il est destiné et seulement  celles  sur lesquelles le responsables peut intervenir.

b- Les ratios

Les ratios sont des rapports de grandeurs significatives du fonctionnement de l’entreprise

                                       Exemple :   réalisé à fin M                          x100

                                                                Budget total de l’exercice                                                 
En  règle  générale un ratio respecte les principes suivants :

-un ratio seul n’a pas de signification : c’est son évolution  dans le temps et dans l’espace qui est significative ;

-il faut définir le rapport de telle sorte qu’une augmentation du ratio soit signe d’une amélioration de la situation.

La nature des ratios varie selon  le destinataire et son niveau hiérarchique :

Voici des exemple de ratios possibles mais non exclusifs 

	Directeur d’usine
	Directeur commercial 
	Directeur financier 
	Directeur du personnel
	Direction générale



	
	
	
	
	

	
	
	
	
	


c) les graphiques

Ils permettent de visualiser les évolutions et de mettre en évidence le changement de rythme ou de tendance. Leurs formes peuvent être variées :

d) les clignotants 

     Ce sont des seuils limites définis par l’entreprise et considérés comme variable d’action. Leur dépassement oblige le responsable a agir et a mettre en œuvre des action correctives.

Toute la difficulté d’utilisation de tels indicateurs réside dans leur définition puisqu’il faut choisir l’information pertinente parmi la masse des informations disponibles.

Tous ces instruments ne se révèleront performants que dans la mesure où ils sont une aide à la décision, notion essentiellement contingente puisqu’elle dépend des entreprises, des secteurs d’activité, des niveaux hiérarchiques, des délégations données.

Bien conçu, un tableau de bord se révèle très utile à l’ensemble de l’entreprise.

LES CARACTERISTIQUES

Les indicateurs retenus dans un tableau de bord devraient idéalement présenter les caractéristiques suivantes :

· Pertinence de l’indicateur retenu par rapport à l’objectif ou à la variable d’action que l’indicateur cherche à mesurer. Autrement dit,  une variation positive (négative) de l’indicateur se traduit par une variation dans le même sens de l’objectif et/ou de la variable d’action que l’on veut suivre.

· Fiabilité de la mesure de l’indicateur. Les composantes nécessaires au calcul de l’indicateur sont définies avec précision et ce dernier se fait de la même manière par  un recours aux mêmes données de période en période.

· Minimisation des effets pervers induits par  l’indicateur. Dans les systèmes de contrôle par les résultats, les indicateurs du tableau de bord vont devenir les instruments du  jugement de la performance. Il faut donc s’assurer que la maximisation  de la performance mesurée par l’indicateur ne conduit pas à des actions qui améliorent la valeur de l’indicateur mais ont des effets pervers sur la performance globale de l’entreprise.

· Cohérence dans la définition des indicateurs. Un même indicateur peut être présent dans plusieurs tableaux de bord de  gestion de l’organisation et il importe qu’il soit défini partout de la même façon pour assurer une cohérence organisationnelle ainsi qu’une bonne communication.

· Indicateurs  simples à comprendre et à mesurer. L’information transmise par un indicateur doit être comprise immédiatement et ne doit receler aucune ambiguïté quant à sa signification. Un indicateur composite, synthèse de différentes informations, est plus difficile à interpréter parce que son évolution favorable peut avoir plusieurs causes qui s’annulent partiellement, rendant l’interprétation malaisée ???????????????????????

Indicateurs partagés par les acteurs. il est préférable que les indicateurs retenus constituent une représentation partagée de la performance et  fassent l’objet d’un consensus dans l’organisation. Dans le cas contraire, dès qu’un indicateur sera mauvais il sera mis en cause comme étant inadéquat pour mesurer ce qu’il est censé capter et le débat portera constamment sur  les mesures plutôt que sur la réalisation des objectifs.

Un tableau de bord  doit être un tableau de synthèse court, extrêmement lisible et qui attire l’attention du responsable à qui il est destiné sur les domaines ou une action est nécessaire. La présentation de l’information dans le tableau  de bord doit être particulièrement  soignée sur le plan de la forme :

· Lisibilité de l’information présentée, sans ambiguïté de signification : une amélioration ou une détérioration de la performance doit être captée en un clin d’œil 

· Recours aux présentations graphiques qui permettent de faire apparaitre visuellement tout écart par rapport à l’objectif

· Recours aux couleurs pour attirer l’attention du responsable, par exemple à l’aide d’une codification en trois couleurs rouge, orange, vert : domaines ou l’attention du responsable est requise et pour lesquels un plan d’action correcteur doit être défini et mis en œuvre (rouge) ; domaine à surveiller (orange) ; domaine ou tout se passe comme souhaité et qui requièrent moins l’attention immédiate de responsable (vert).

Les tableaux de bord stratégiques

Pour contrer les critiques faites aux systèmes de mesure de la performance connotation exclusivement financière, Kaplan et Nortan(1992) ont proposé un tableau de bord multidimensionnel qui viendrait compléter  les mesures classiques de mesure de la performance financière par des mesures de performance non financière, portant sur les processus internes de gestion (production ;service après-vente….) sur les clients et sur la dimension de l’apprentissage organisationnel. L’outil initial proposé était un tableau de bord multidimensionnel à destination de ka direction générale. Il est à noter que cet outil apparait aux Etats-Unis, c’est – à –dire là ou la plupart des grandes entreprises ont adopté un système de contrôle de gestion purement financier…

Dans des allers – retours théorie- pratique documents par Kaplan(1998), l’outil a évolué progressivement et n’est plus seulement limité à la direction générale. Dans l’esprit de ses promoteurs, le balanced scorecard est aujourd’hui un outil de gestion qui englobe trois dimensions :

· C’est un outil de management stratégique qui permet de créer une compréhension commune et de traduire la stratégie de l’organisation en un ensemble d’objectifs, de mesures et de cibles déclinés selon quatre perspectives : financière, client, processus et apprentissage organisationnel. Cet outil permet également la déclinaison de la stratégie dans l’ensemble de l’organisation tout en servant de référence à l’allocation des ressources en fonction des priorités stratégiques 

· C’est un outil de communication de la stratégie au sein de l’organisation. Pour Kaplan et Nortan, la lecture du  balanced  scorecard d’une  organisation devrait permettre de comprendre sa stratégie. C’est aussi outil de dialogue et d’apprentissage pour l’ensemble des membres de l’organisation qui sont amenés à questionner les hypothèses sous-jacentes et, le cas échéant, à proposer  des inflexions de la stratégie sur la base des résultats observés.

· C’est un système de mesure de la performance aux différents niveaux de l’organisation, qui complète les mesures financières par des mesures non financières portant sur les perspectives clients, processus et apprentissage en proposant un ensemble de liens de causalité qui lient les indicateurs des différentes perspectives entre eux.

balanced  scorecard, outil de management stratégique

Selon  une enquête conduite par R.Kaplan et Business Intelligence, de nombreuses entreprises échouent dans la mise en œuvre des stratégies qu’elles ont choisi de suivre. Une synthèse des principaux résultats de cette enquête est présentée ci-dessous :

1. Une vision stratégique claire et explicitement définie est une condition nécessaire, mais ne permet pas d’assurer  automatiquement la mise en œuvre et l’atteinte des objectifs stratégiques. Dans les expériences d’introduction du balanced  scorecard , on a pu constater, à de nombreuses reprises qu’il existe une stratégie implicite dans la tête des dirigeants mais que, quand tentative est faite de l’expliciter, on constate de très grandes divergences d’opinion quant à la stratégie au sein de l’équipe de direction. Sans un consensus clair sur une définition explicite et partagée des objectifs, il est extrêmement difficile, voire impossible de mettre en place un tel outil.

2.  Lorsqu’une stratégie claire et explicite est établie et partagée au niveau du comité de  direction, elle n’a généralement que peu d’impact sur les objectifs des différents centres de responsabilité et leurs responsables ne s’adaptent pas automatiquement aux nouvelles orientations stratégiques prises au sommet de l’organisation. 

3. Les décisions quotidiennes de gestion prises dans les différents centres de responsabilité qui constituent l'entreprise ignorent le plan stratégique et ne sont pas orientées dans le sens de la réalisation des objectifs stratégiques

4. le système d'information de gestion, et en particulier le système de comptabilité de gestion n'est pas adapté aux besoins d'information nouveaux générés par la modification de la stratégie. en conséquence, les entreprises ne saisissent pas les informations pertinentes pour suivre la réalisation des objectifs stratégiques. A titre d'exemple on observe dans certaines organisations un écart croissant entre la réalité et la représentation comptable qui est en faite ce qui peut conduire par exemple à des distorsions très importantes du calcul des coûts sans que le management n'en prenne conscience.

5. les entreprises n'identifient pas et n'apprennent pas leurs erreurs passées. le décalage croissant entre l'information collectée, correspondant à un état ancien de la stratégie et de l'organisation  et l'information pertinente  pour les besoins de la conduite de la stratégie empêche l'identification des problèmes et l'apprentissage qu'il permettrait de réaliser. selon Niven (2002), les principales barrières à la mise en œuvre  de la stratégie proviennent des éléments suivants: 

· manque de compréhension des objectifs stratégiques par une très large majorité des membres de l'organisation

· manque  d'incitations liées à la réalisation des objectifs stratégiques dans la rémunération des managers

· processus budgétaire et fixation des objectifs des centres de responsabilité dans le cadre de leurs budgets établis le plus souvent en dehors de tout lien avec la stratégie.

La question centrale posée ici –qui est sans doute la question centrale du contrôle  de gestion –est la suivante : «comment faire en sorte que l’ensemble des membres de l’organisation agissent au quotidien de façon à prendre les décisions et à mettre en œuvre des plans d’action qui permettront à l’organisation d’atteindre les objectifs stratégiques que ses dirigeants lui ont fixés ?» Le comportement de l’ensemble des membres de l’organisation, quel que soit leur niveau hiérarchique, devrait être orienté vers la mise en œuvre de la stratégie. En d’autres termes, comment les décisions peuvent-elles être influencées dans ce sens à tous les niveaux de l’organisation ? 

Selon ses promoteurs, le balanced  scorecard est un outil qui va permettre d’aider le management à réaliser la stratégie, processus qui constitue classiquement la dernière des étapes suivantes :

· définition de la mission de l’organisation qui spécifie la raison d’être de son existence. Cela va bien au-delà de la création de valeur pour l’actionnaire et donne sens à l’engagement de ses membres dans leur appartenance à l’organisation

· définition des valeurs organisationnelles, principes atemporels qui sont censés guider l’action quotidienne des membres de l’organisation

· définition d’une vision qui décrit ce que l’organisation entend devenir à horizon de 10 à 15 ans

· définition d’une stratégie claire par le choix d’un ensemble de secteurs d’activités ou de métiers dans lesquels l’organisation peut délivrer une offre de produit et services qui ont de la valeur aux yeux des consommateurs.

Le tableau de bord prospectif est proposé par ses concepteurs comme le remède aux problèmes identifiés de réalisation de la stratégie. Il va permettre de traduire la vision et les stratégies en un ensemble d’objectifs à atteindre, et de définir un ensemble d’indicateurs de performance qui vont permettre de suivre la réalisation des objectifs retenus. Le balanced  scorecard  traduit la mission et la stratégie de l’entreprise en objectifs et mesures centrés sur quatre dimensions : une perspective financière relativement classique, un perspectif client, une perspective sur le processus internes de gestion et une perspective portant sur l’apprentissage et la croissance.

En cohérence avec le balanced  scorecard de la direction générale, des balanced  scorecards vont être construits en cascade pour les différents centres de responsabilité traduisant les objectifs stratégiques généraux en objectifs spécifiques pour chaque centre selon les quatre perspectives : financière, client, processus et apprentissage.

Pour ces concepteurs, un   balanced  scorecard bien conçu devrait décliner la stratégie de l’organisation. Pour ce faire, il devrait identifier et rendre explicite la suite des hypothèses et les relations de causalité qui existent entre les mesures de résultats aux différents niveaux de l’organisation et les indicateurs de performance de ces résultats. Il s’agit de construire une représentation des déterminants de la performance d’une organisation. En 2004 Kaplan et Nortan introduisent les cartes stratégiques qui représentent l’ensemble des liens de causalité qui lient les objectifs, tels que définis le long des quatre axes. 

balanced  scorecard, outil de communication

la construction de  balanced  scorecards tout  au long de la structure hiérarchique va permettre, dans un premier temps, dans une approche «top down», de communiquer les objectifs à atteindre aux différents unités organisationnelles, dont la performance est cruciale pour la réalisation des objectifs stratégiques. L’objectif recherché est de décliner la stratégie dans l’ensemble de l’organisation et ce faisant de communiquer à l’ensemble de ses membres les objectifs multiples interreliés qu’elle souhaite voir réalisés. Comme on l’a déjà  mentionné plus haut, il s’agit de traduire la vision et les stratégies en un ensemble d’objectifs  à atteindre, objectifs exprimables en mesures de performance à réaliser. Chaque centre de responsabilité se voit assigner des objectifs locaux, en cohérence avec les objectifs stratégiques globaux de l’organisation et définis dans les quatre perspectives.  

Le balanced  scorecard est utilisé par certaines entreprises pour articuler les objectifs de long terme avec les actions de court terme.

Présentation schématique du tableau de bord prospectif

balanced  scorecard, outil de reporting et système de mesure performance

le  balanced  scorecard  est également un système de mesure de performance, puisqu’ à chaque sous-objectif dans chacune des quatre perspectives sera associé  un ou plusieurs indicateurs qui permettront de mesurer la réalisation de l’objectif. Les mesures de performance utilisées dans la conception des tableaux de bord prospectifs peuvent être classées selon les trois critères suivants :

1. une combinaison de mesures financière et non de la performance. Il n’y a pas d’innovations au niveau du choix des mesures financières retenues dans le balanced  scorecard . par contre, la nouveauté introduite par l’outil consiste à identifier des mesures non financières pour évaluer la réalisation d’un objectif de la dimension client ou processus, déterminant de la performance financière future.  les mesures  de performance non financière sont nombreuses dans l’organisation et se sont multipliées quand les directions ont choisi de mettre en œuvre des stratégies de qualité totale ou de juste-à-temps, dont l’implantation s’est accompagnée d’un ensemble de mesure de performance spécifiques. L’articulation de ces mesures de performance non financière dans un cadre cohérent et articulé avec les mesures de performance financière a été rarement faite. A titre d’exemple, l’impact des améliorations de performance en matière de qualité ou de délais sur la performance en matière de qualité ou de délais sur la performance financière de l’entreprise est encore relativement peu formalisé.

2. Les mesures de résultats ex post et les indicateurs de la performance ex ante. Les mesures de résultat indiquent  le résultat d’une stratégie (par exemple, un accroissement de revenu ou une amélioration de la qualité).   La plupart des mesures financière sont des mesures de résultats ex post, au sens ou elles traduisent  l’impact de décisions passées sur la performance financière de l’organisation. dans le balanced scorecad il est recommandé d’identifier des mesures d’inducteur de la performance, des indicateurs ex ante qui indiquent  le progrès accompli dans les domaines clés de la réalisation d’une stratégie et qui sont en quelque sorte des indicateurs ex ante de la performance financière. Pour ce faire, les réalisations de causalité entre inducteurs de performance ex ante et mesures de résultats ex post doivent avoir été correctement modélisées. A titre d’exemple une augmentation de la satisfaction de la clientèle devrait conduire à terme, toutes choses étant égales par ailleurs, à une amélioration de la performance financière.

3. Une combinaison de mesures portant sur des processus internes à l’organisation et de mesures externes orientées vers la saisie des données pertinentes de l’environnement. La  performance ne peut s’évaluer  en vase clos ; elle doit s’apprécier par rapport à l’évolution de l’environnement des marchés et de la concurrence : une croissance du chiffre d’affaire de 20% dans un marché apparaît comme une bonne performance. La même croissance combinée avec une diminution de la part de marché de 25% conduit à une tout autre interprétation. Il est rare qu’une mesure puisse capturer l’ensemble de l’information nécessaire et un équilibre doit être atteint, dans un système de mesure de la performance, entre les mesures externes, telles que la satisfaction du client, et les mesures  internes relatives aux processus internes de gestion, comme la productivité.

Construction d’un balanced scorecad 

La présentation qui est faite  par la suite présente des concepteurs de l’outil  (Kaplan et Nortan)et ne correspond pas nécessairement à la manière dont de nombreuses organisations ont implanté un outil qu’elles ont nommé «balanced scorecard». Dans la vision classique de ses concepteurs, la construction d’un balanced scorecard se réalise en cinq étapes :

1. La première étape consiste à traduire la stratégie générale de l’organisation en objectifs stratégiques. Il s’agit par exemple d’atteindre une part de marché de 30% pour tel produit – marché à horizon de trois ans ou de réaliser in ROE (une rentabilité comptable pour l’actionnaire) de 15% à horizon de deux ans. Ces objectifs stratégiques doivent être déclinés dans les quatre perspectives et être connectés entre eux par des liens de cause à effet. Kaplan et Nortan(2000,2004) ont développé des cartes stratégiques pour représenter cette articulation entre les objectifs et les relations causales qui les lient.

2.Lorsque les objectifs stratégiques ont été choisis dans chacune des quatre perspectives, ils doivent être traduis en plans d’action. Ces derniers définissent l’ensemble des actions que les membres de l’organisation doivent mettre en œuvre, afin de réaliser les objectifs choisis dans l’horizon de temps retenu. A  titre d’exemple, une stratégie de croissance de marché se traduit en un plan d’action qui prévoit d’augmenter le nombre de canaux de distribution utilisés pour tel produit – marché et/ou de développer une nouvelle gamme de produits. Un objectif d’amélioration de l’efficience opérationnelle des processus de production conduit à retenir un ensemble d’action qui visent à réduire le coût de production  et/ou de conception et/ou de distribution d’un produit ou service.   
3-L’étape suivante consiste à identifier les facteurs clés du succès et de risque pour chaque objectif stratégique et les plans d’actions qui lui sont liés .pour chaque facteur clé de succès ou de risque, il est nécéssaire de construire un ou plusieurs indicateurs de performance. Chaque indicateur de performance,lié à un facteur de succès ou de risque des plans d’actions conduisant à la réalisation des objectifs, devra etre approcher par une ou plusieurs mesures de performances.comme indiqué dans la section précédente, l’ensemble des mesures de performance retenu doit obéir à un équilibre entre mesures financières et non financiéres , mesures de résultats et mesures d’inducteur,mesures internes et externes.Ces mesures de performances pourraient etre, entre  autre, une mesure de part de marché, une mesure de satisfaction de la clientèle, une mesure de « time to-market » …

4-Ce travail de conception et de mesure doit ensuite etre confronté avec les systemes d’information existents dans l’organisation.Une comparaison entre l’existant du système d’information en place et la batterie de mesure identifiées dans l’etape precedente fait apparaitre le plus souvent qu’une serie de mesures manquent. Un arbitrage est necessaire entre le coût des modification à apporter au système d’information existant pour obtenir des informations manquantes et la perte de precision de l’information qui resulte du choix de mesure de performance existante. Celles-ci ont l’avantage d’etre aisément calculblable dans le système d’information existante mais sont moins capable de capturer les dimension de la performance que les mesures selectionnées dans l’etape precedente.

5-A l’issue du reporting, selon les résultats obtenus, il convient d’ajuster les objectifs en fonction des performances réalisées. Supposons que la part du marché atteinte dans le produit-marché visé se révèle insuffisante, il faut alors prendre la décision de modifier l’objectif ou de réviser les plans d’action en vue d’atteindre cet objectif.

On s’aperçoit que le processus de construction d’un balanced scorecard est très similaire à la démarche OVAR, décrite dans la section précédente. Trois différences importantes apparaissent cependant :

Un canevas préétabli des quatre dimensions de la performance et des relations de causalité qui lient les quatre axes dans le balanced scorecard ;

Un processus de définition des objectifs et des mesures de performance « top down » avec très peu d’implication des membres de l’organisation dans le choix des objectifs et le design des mesures de performance ;

La dimension variable d’action moins explicite dans le balanced scorecard qui définit des plans d’action avant d’identifier les facteurs clés de succès, liés à ces plans d’action.

DIFFERENTS AXES DU TABLEAU DE BORD PROSPECTIF

Dans cette section, nous allons rapidement parcourir la manière dont les quatre dimensions inter reliées de la performance sont construites et introduites dans le balanced score-card. L’ambition est plutôt de construire un outil de gestion d’application générale qui peur être rapidement introduit et transposé dans tous les contextes organisationnels. Il s’agit d’échafauder un standard de système de mesure de performance  sans grande préoccupation du contexte particulier, dans une perspective plutôt universaliste du type ‘’one best way ’’.


Axes financiers du balanced scorecard

L’axe financier reste l’axe  central du tableau de bord prospectif. En effet, d’une part, l’hypothèse sous-jacente à l’outil est que l’objectif principal de l’entreprise marchande est la maximisation de la valeur pour l’actionnaire. D’autre part, les autres dimensions ont été intégrées dans le tableau de bord, car elles évaluent la performance pour les autres parties prenantes (stakeholders) de l’organisation mais, aussi et surtout, parce qu’elles constituent des inducteurs de la performance financière future de celle-ci. Les objectifs financiers classiques de l’organisation, discutés au chapitre6, vont être repris dans le tableau de bord prospectif.

Dans cet axe, le seul point qui vaut la peine d’être noté est que les objectifs financiers d’une entreprise dans sa globalité et les différentes entités qui la composent ne sont pas nécessairement les mêmes. Ils dépendent fondamentalement du degré de développement stratégique de l’entité considérée. Kaplan et Norton (1996, 2000) retiennent la distinction classique des phases de développement d’une activité entre une phase de croissance, une phase de maintien et une phase de récolte et proposent des objectifs financiers spécifiques à chacun d’entre elles :

· En phase de croissance de l’activité, les objectifs financiers classiques sont sans doute dangereux, car ils conduiraient à tuer l’innovation. En effet, dans cette phase, les besoins de financement nécessaires au développement des nouveaux produits, services et processus ainsi qu’aux activités de marketing et de vente sont très importants, entrainant un cash-flow négatif. Il est préférable de retenir des objectifs de croissance du chiffre d’affaires, grâce à la conquête de nouveaux marchés, de nouveaux clients et l’offre de nouveaux produits et services.

· En phase de maintien, les objectifs financiers les plus adéquats sont tout à fait classiques : objectifs en matière de rentabilité comptable des capitaux investis (ROE pour les actionnaires, ROI ou ROCE pour la rentabilité économique de l’organisation), résultat d’exploitation, marge brute d’exploitation, EVA ou autres mesures de la valeur pour l’actionnaire. En effet, l’essentiel des investissements a été réalisé et, en cas de succès, le volume des ventes est en forte croissance.

· En phase de récolte, l’objectif est de réussir à désinvestir à temps, et les objectifs financiers classiques de la phase précédente sont remplacés par les objectifs en termes de récupération de flux de trésorerie. Il s’agit de maximiser les flux de trésorerie en vue de récupérer les investissements consentis dans le passé.

Axes clients du balanced scoredcard (BS)

L’axe clients du BS identifie le positionnement de l’entreprise au niveau des segments du marché qu’elle souhaite occuper. La construction de l’axe client du tableau de bord prospectif vise à traduire la mission et la stratégie de l’entreprise ou d’un centre de responsabilité de l’entreprise en objectifs spécifiques au marché et aux clients. Selon les auteurs du modèle du BS, la conception de l’axe clients du BS s’effectue en trois étapes :

· Une analyse approfondie du marché est menée afin de préciser clairement les différents segments qui le constituent.

· Une définition précise des indicateurs clés de la performance pour chaque segment de marché identifié dans la première phase et sur lequel l’entreprise entend se positionner.

· Une identification des principaux déterminants de la performance pour chaque segment de marché est alors réalisée.

Le modèle générique d’indicateurs  de l’axe clients proposé par Kaplan et Norton permet de comprendre le mode de raisonnement qui sous-tend l’outil, les types de mesures utilisés et les relations de causalité qui les relient. Il est composé de cinq indicateurs :

· Un indicateur de résultat : la part de marché globale de l’entreprise dans le segment choisi et la part du produit offert par l’entreprise dans le portefeuille clients ;

· Un indicateur ex post de résultat : mesure de conservation, de la fidélité des clients existants ;

· Un indicateur ex post de résultat : une mesure de l’acquisition de nouveaux clients ;

· Un indicateur de performance, indicateur ex ante : une mesure de la satisfaction des clients ;

· Un indicateur de résultat : une analyse de la rentabilité par segment, qui fait le lien avec l’axe financier

Une bonne performance clients se traduit par une grande fidélité des clients existants et par l’acquisition de nouveaux clients .Ces deux effets conjugués entrainent le maintien, ou dans la plupart des cas la progression, de la part de marché, ce qui conduit toutes choses étant égales par ailleurs, à une croissance du chiffre d’affaires et au maintien, voire à une amélioration, de la performance financière .En ce sens des indicateurs comme le degré de fidélité des clients et le pourcentage d’acquisition de nouveaux clients, qui déterminent la part de marché, sont des inducteurs de la performance financière. En ce sens, des inducteurs de la performance financière future de l’entreprise. La satisfaction du client est un indicateur de performance financière future de l’entreprise. La satisfaction du client est un indicateur de performance qui établit le taux de fidélité des clients et leur taux d’acquisition. Le modèle de causalité qui lie les différents indicateurs et qui vient d’être défini est représenté à la figure suivante.

Axes des processus internes de gestions du balanced scorecard

Chaque organisation a progressivement construit sa propre chaine  de processus interne en vue de répondre aux besoins des clients et de générer une rentabilité financière pour ses actionnaires. Des choix ont été faits et sont généralement revus quant à la partie des processus qu’il est nécessaire de réaliser et de contrôler complètement dans l’organisation, et celles qui peuvent être sous-traités pour augmenter l’efficience du processus sans mettre en cause son efficacité. Le modèle  du BS identifie et modélise trois processus internes de gestion, considérés comme les plus importants, de la manière suivante :

· Un processus d’innovation dont l’objectif majeure est de développer et d’introduire sur le marché de nouveaux produits et services, d’imaginer de nouveaux processus de production ou de distribution en vue de mieux répondre aux besoins des clients existants ou potentiels ;
· Un processus de production qui vise à satisfaire les demandes des clients en créant et en délivrant des produits et services dans les conditions optimales d’efficience, en terme de consommation des ressources, de normes de qualité et de respect des délais promis ;
· Un processus de service après-vente qui regroupe l »ensemble des activités que l »organisation réalise pour les clients après l’acte d’achat.  
Toutes les organisations ne disposent pas nécessairement de ces trois processus. L’importance respective de ces processus peut être très variable selon les secteurs d’activités. Les organisations appartenant à un même secteur d’activités peuvent développer des stratégies différentes pour chacun de ces processus en fonction de la stratégie générale de l’entreprise.

Processus d’innovation : De façon générale, le processus d’innovation est particulièrement important, voire déterminant, dans les entreprises dont l’activité économique porte sur des produits/services caractérisés par de longs cycles de création et de développement (secteur pharmaceutique, industrie du développement de logiciels, électronique…) et par la réalisation fréquente de marges brutes élevées et peu de  possibilités de réduction des couts lors de la phase de production en série, lorsque le produit/service est stabilisé. Dans ce type de secteurs, les couts de  développement et de marketing sont très élevés et les couts de production sont comparativement faibles. Les marges brutes sont élevées dès qu’on est en phase de production. Le processus d’innovation détermine quant à lui la réussite de la stratégie de l’entreprise, car il est extrêmement important d’être parmi les tout premiers sur le marché si l’on veut réaliser des marges brutes élevées qui vont permettre de récupérer les couts importants de R&D et de financer les importants investissent en marketing.

Exemple :     Par rapport au processus d’innovation, deus stratégies sont possibles dans l’industrie pharmaceutique :

· Une stratégie de développement de nouvelles molécules plus à même de guérir certaines pathologies. Cela conduit à l’introduction sur le marché de nouveaux médicaments, vendus à des prix et à marge brute très élevés et dont la molécule est protégée par le brevet pour une période déterminée ;

· Une stratégie de développement de médicaments génériques, qui consiste à étendre l’échéance du brevet protégeant un médicament et à introduire sur le marché la même molécule à un prix très faible. Le processus d’innovation est ici beaucoup moins important.

Dans le cas de la première stratégie, le processus d’innovation est un processus interne essentiel à l’entreprise et constitue le déterminant central de sa performance financière à long terme (qui peut cependant être partiellement sous-traité comme c’est le cas dans une partie croissante de l’industrie pharmaceutique). L’efficacité, la rentabilité et la réactivité du processus d’innovation sont, dans certaines entreprises, plus importantes que le processus de production lui-même.

Lorsque le processus d »innovation est important, différentes stratégies complémentaires apparaissent, avec des variations d’importance respective entre organisations du même secteur :

· Une stratégie de développement de nouvelles molécules en interne par un important département de recherche et développement ;

· La sous-traitance de certaines phases du processus de mise au point et d’essais cliniques des nouvelles molécules ;

· L’acquisition de nouvelles sociétés qui ont développé un pipe-line intéressant de nouvelles molécules dans le secteur de la biotechnologie par exemple.

Le suivi des activités de recherche et développement et l’identification de mesure de performance adéquates se révèlent souvent complexe. De plus, il s’agit certainement d’un défi important en termes de management et de contrôle qui se pose aujourd’hui dans beaucoup d’organisations, ou le développement de l’immatériel constitue la véritable source de création de valeur.

Exemple :    Pour l’industrie pharmaceutique qui connait un processus de développement de nouveaux produits par étapes, Kaplan et Norton (1996) distinguent les étapes suivantes pour lesquelles une mesure de performance devrait être construite : première sélection dans les composés potentiels ; identification des composés les plus prometteurs ; expérimentation animale ; expérimentation humaine ; soumission aux autorités de contrôle dans les différents pays.

Processus de production.   Le processus de production démarre avec la réception des commandes et se poursuit jusqu’à la livraison du bien au client final. Le processus de production est souvent celui qui pose moins de problèmes, car il est contrôlé au quotidien par de indicateurs opérationnels essentiellement non financiers. Ce processus est également surveillé mensuellement aux moyens d’outils comptables et financiers, comme les couts standards, les budgets, le contrôle budgétaire et l’analyse des écarts…qui ont été développés dans les chapitres 4 et 5 de cet ouvrage. Ces outils sont aujourd’hui enrichis par des indicateurs de qualité (programmes de qualité totale) et de délais (introduction du JIT).

Pour compléter les mesures de cout bien connues, on peut distinguer quelques indicateurs de performance souvent utilisés pour contrôler la mise en œuvre de stratégies axées sur la maitrise du temps et de la qualité. Les indicateurs de durée de cycle se centrent su l’efficacité de cycle de production qui est mesurée par le ratio temps de transformation/temps de production. Parmi les indicateurs de performance qui suivent la réalisation d’une stratégie de qualité totale, on peut citer notamment : le taux de défauts exprimé en pièces par million ; les mesures de rendement de production ; les mesures portant su les déchets, retouches, retours… ; le pourcentage de processus sous contrôle (par les procédures de contrôle statistique des processus).

Processus de service après-vente :   Le processus de service après-vente regroupe l’ensemble des activités que l’organisation réalise après l’acte d’achat, afin d’assurer la satisfaction du client final. Dans certains secteurs, la qualité du processus du service après-vente est un vecteur de différenciation de l’offre de l’entreprise et constitue substantiellement à sa performance. 

Trois types d’indicateurs de performance sont souvent utilisés pour évaluer ce processus :

· Les indicateurs de réactivité, el que la durée du cycle qui sépare l’appel du client de la résolution du problème ;

· L’indicateur de l’efficience de l’utilisation des ressources ;

· L’indicateur de rendement, c’est-à-dire le pourcentage de problèmes traités dès le premier appel.

 Le tableau de bord prospectif repose sur une hypothèse de causalité qui lie l’axe des processus internes de gestion à l’axe clients et à l’axe financier. Une bonne gestion des trois principaux processus internes de gestion (innovation, production et service après-vente) tant sur les plans du cout que de la qualité et des délais contribue, d’une part, à la performance financière de l’entreprise par la maitrise du cout et, d’autre part, à la satisfaction de la clientèle, qui va influencer favorablement sa fidélité et la conquête de nouveaux clients, déterminants du chiffre d’affaires futur de la société.


Axe de l’apprentissage organisationnel du balanced scorecard

Ce dernier axe du tableau de bord prospectif, qui est sans doute le plus novateur, se focalise sur les déterminants à long terme de la performance économique de l’entreprise. La question qu’il traite est de savoir si les entreprises disposent des compétences, des capacités et des systèmes d’information adéquats pour assurer le maintien d’une performance économique et financière à long terme. Pour les concepteurs de l’outil, l’axe de l’apprentissage organisationnel se concentre sur trois composantes essentielles : le potentiel des salariés qui font partie de l’organisation ; les capacités des systèmes d’information dont dispose l’entreprise et de ses salariés. Ce dernier axe est certainement un chantier ouvert ou beaucoup reste à faire.

En matière d’évaluation des salariés et de leurs compétences, trois mesures de résultats sont souvent utilisées par les organisations :

· Une mesure de satisfaction des salariés au moyen d’enquêtes par questionnaires, dont les thèmes abordés portent sur la participation aux décisions, la reconnaissance des bons résultats, l’accès à l’ information permettant un travail de qualité, les encouragements à la créativité et à l’initiative, le soutien apporté par les services fonctionnels, la satisfaction globale à l’égard de l’entreprise, la fidélisation du personnel et la productivité industrielle ;

· Une mesure de fidélisation du personnel, approximée par le taux de rotation du personnel (son turnover) ;

· La productivité du personnel qui se mesure par les indicateurs comme le chiffre d’affaires généré par personne ou la valeur ajoutée par personne.

La gestion des compétences et les programmes d’acquisition et de réorientation des compétences sont au centre des enjeux stratégiques qui se posent aux entreprises actives dans les secteurs de la connaissance et de la haute technologie. La maitrise, le contrôle et le développement des systèmes d’information constituent des déterminants majeurs de la performance future de nombreuses organisations. Pourtant, la capacité des systèmes d’information est souvent un domaine qui souffre d’un déficit d’indicateurs. Il suffit de penser à la crise du passage à l’an 2000 dans le domaine de l’adéquation technique des systèmes informatiques. L’identification des indicateurs de performance adéquats pour évaluer la capacité des systèmes d’information existants et en développement à fournir en temps voulu, à couts maitrisés, une information pertinente pour la conduite de l’action et le contrôle de l’organisation constitue certainement un défi posé au contrôle de gestion.

Première évaluation de la pertinence de l’outil du balanced scorecard

Dans le marché des outils de gestion, le balanced scorecard a tenu une place importante dans l’éventail des produits de gestion vendus par les consultants, à la fin du siècle dernier. Il n’y a pas encore de résultats empiriques sur larges échantillons qui permettent de tester les affirmations de ses concepteurs relatives aux trois dimensions de l’outil : outil de management stratégique, outil de communication et système de reporting et de mesure de performance.

L’évidence empirique, éparse, glanée à travers quelques études de cas d’implantation de balanced scorecards conduit à faire les premières évaluations suivantes, à valider sur de larges échantillons :

· Derrière l’appellation ‘’balanced scorecards’’ se cachent différents types de tableaux de bord multidimensionnels, combinant mesure de performance financière et non financière mais, qui, le plus souvent, ne sont pas liées par des relations de cause à effet.

· Une cinquième dimension apparait dans certains tableaux de bord, la dimension de la responsabilité sociale et environnementale de l’entreprise. 

· Le balanced scorecard n’est pas toujours utilisé comme un outil de reporting, mais sert parfois d’outil de pilotage local pour le responsable du centre de responsabilité.

Le tableau de bord, quelle qu’en soit la forme, est certainement un outil central du contrôle de gestion d’aujourd’hui. Les modalités de sa construction, la participation des acteurs à sa conception et à son fonctionnement, l’utilisation qui en est faite dépendent sans doute d’un ensemble de contingences comme la stratégie, la structure organisationnelle qui est mise en place et l’environnement auquel l’entreprise fait face. La démarche OVAR de conception du tableau de bord laisse plus de place à l’adaptation de l’outil et au contexte particulier auquel est confrontée chaque organisation.   
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