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Résumé

La méthode proposée dans cet ouvrage reprend les principes les plus récents de conception des tableaux de bord pour les adapter aux besoins des managers. Rapidité, simplicité et faible coût de réalisation en sont les priorités.

À la fois théorique et pratique, le livre est structuré en deux parties. La première développe concrètement, avec exemples à l’appui, les phases fondamentales de la conception d’un tableau de bord en cinq étapes et quinze outils : définition des axes de progrès, détermination des points d’intervention, sélection des objectifs et des indicateurs, structuration du tableau de bord. La seconde partie est orientée réalisation, grâce à quinze fiches pratiques.

Les fonctionnalités de Microsoft Excel utiles pour la création d’un tableau de bord de pilotage opérationnel sont expliquées dans cette nouvelle édition mise à jour. De plus, chaque chapitre est associé à une page Web spécifique du site de l’auteur www.tableau-de-bord.org où le lecteur pourra y trouver des conseils et tutoriels en vidéo.

Des informations pratiques, des mises à jour, des liens complémentaires et des références d’ouvrages sont également consultables grâce à des QR codes. Tous les exemples, ainsi que le tableau de bord type développé étape par étape au fil de l’ouvrage, sont à télécharger sur ce même site.
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Introduction

Comment réaliser simplement, rapidement et à moindre coût un tableau de bord efficace ? La réponse est dans cette méthode complète et ce guide de mise en pratique avec Microsoft Excel.

Il est devenu coutumier de présenter le monde économique actuel comme une foire d’empoigne où seul le client aurait quelques chances de sortir gagnant. Même si le trait semble un peu forcé, il est vrai que les marchés ne font pas de cadeaux. Plus de 50 % des entreprises disparaissent au cours des cinq premières années de leur existence, et on ne compte plus les fusions, absorptions ou mises en liquidation pures et simples d’établissements à la renommée séculaire...

Un tableau de bord pour piloter

« Commencez par définir où vous souhaitez aller et comment vous comptez y aller avant de chercher à savoir si vous allez assez vite ».

L’explosion des règles de la concurrence a bouleversé les principes organisationnels séculaires qui régissaient les entreprises jusqu’à nos jours. L’accélération du changement impose de nouvelles règles de fonctionnement, essentiellement fondées sur l’amélioration en continu et la réactivité. Mais qui dit réactivité dit prise de décision plus rapide. La mesure de la performance, tout comme la quête de l’information essentielle, est désormais une fonction vitale de l’entreprise. Le tableau de bord est un « partenaire » incontournable.

La prise de décision étendue est un préalable fondamental de l’entreprise performante

La pression concurrentielle actuelle, tout comme l’incertitude ambiante, met à mal les classiques principes stratégiques fondés essentiellement sur la planification à long terme. Aujourd’hui, même s’il est important de définir un but, il faudra malgré tout apprendre à naviguer à vue et se tenir prêt à effectuer les bons choix lorsqu’ils se présenteront. Cette nécessité de pilotage ne concerne pas uniquement la direction de l’entreprise. Dans un contexte d’imprévisibilité, il n’est plus possible de se reposer exclusivement sur un système...


Partie I

CONCEVOIR LE TABLEAU DE BORD EN 5 ÉTAPES


Un tableau de bord ne se construit pas sans méthode ni quelques outils. Cette première partie détaille les 5 étapes incontournables pour tous les projets et présente les 15 outils à connaître pour mener à son terme cette entreprise. La méthode et les outils présentés ici sont tout à fait adaptés, quelles que soient l’envergure et la portée du projet envisagé.




Tableau 2. Une méthode en 5 étapes et 15 outils








	
Étape 1

Sélectionner les axes de progrès


	
Identifier les principales sources de revenus

Situer l’entreprise sur son marché

Évaluer les attentes des clients

Repérer les principaux leviers

Évaluer et choisir les axes de progrès


	
Outil n° 1

Outil n° 2

Outil n° 3

Outil n° 4

Outil n° 5





	
Étape 2

Déterminer les points d’intervention


	
Identifier les activités et les processus critiques


	
Outil n° 6





	
Étape 3

Sélectionner les objectifs


	
Choisir les objectifs

Mesurer les risques

Élaborer les plans d’action


	
Outil n° 7

Outil n° 8

Outil n° 9





	
Étape 4

Sélectionner les indicateurs


	
Choisir les indicateurs

Présenter l’indicateur sur le poste de travail


	
Outil n° 10

Outil n° 11





	
Étape 5

Structurer le tableau de bord


	
Exploiter l’expérience utilisateur (UX)Construire le tableau de bord (vue de signalisation)

Vues d’analyse et de prospection

Maintenir le tableau de bord


	
Outil n° 12

Outil n° 13

Outil n° 14

Outil n° 15







Étape 1

Sélectionner les axes de progrès

Étape


« Lorsque de plus en plus de monde lorgne votre business, il est vital de donner aux clients une solide raison de se fournir chez vous. Dans le cas contraire, vos prix ont intérêt à être plus que concurrentiels… »



Définir les axes d’action stratégiques est la phase préalable à toute démarche de progrès. Chaque entreprise, quels que soient sa taille ou son domaine d’activité, est unique. Elle seule est à même de définir les axes d’action de progrès les plus optimaux en fonction de son marché, de ses capacités matérielles et de ses propres atouts. Au cours de cette étape, nous étudierons cinq outils pour faciliter le choix des axes de progrès.

Objectif de l’étape

Il s’agira, dans une première étape, de définir les axes de progrès les plus profitables en tenant compte des spécificités de l’entreprise et de son marché ainsi que des moyens disponibles.

La stratégie ou l’art et la manière d’affirmer sa différence


La stratégie, un art encore trop élitiste



L’art de la stratégie est encore trop élitiste pour séduire massivement les dirigeants de PME. Les plans d’action habituellement élaborés, bien qu’intrinsèquement opérationnels, font trop facilement appel à une terminologie pour le moins absconse.

La complexité de la démarche proposée reste trop abstraite pour motiver ces éternels pragmatiques que sont les patrons de PME. Ne retrouvant en nul point leurs préoccupations concrètes de terrain, bon nombre d’entre eux préfèrent persister à croire en leur bonne étoile en cultivant le mythe de l’intuition salvatrice et, dans le meilleur des cas, en se reposant sur leur bon sens naturel. Mais lorsque la bonne étoile s’est inscrite aux abonnés absents, il ne reste plus qu’à faire preuve de fatalisme pour justifier l’immobilisme !

Pourtant, dans un monde où le nombre d’entreprises disposant encore d’une rente de situation et de clients captifs se réduit comme une peau de chagrin, il n’est d’autre solution que d’aller de l’avant dans une dynamique de développement continu.


Il faut pourtant choisir une direction de développement



Comme le dit à peu près en ces termes Mark Burton1 : « Lorsque de plus en plus de monde lorgne votre business, il est vital de donner aux clients une solide raison de se fournir chez vous. Dans le cas contraire, vos prix ont intérêt à être plus que concurrentiels… » Si ce n’est un résumé, c’est en tout cas, en quelques mots, une bonne introduction à l’art de la stratégie.

Il n’existe, en effet, pas d’autre règle de survie que le choix de l’une de ces deux voies. Soit l’entreprise opte pour la voie des prix bas et laisse alors l’exclusivité de la parole aux cost-killers2, soit elle choisit d’être différente pour attirer et conserver ses clients. Cette recherche de la différence s’exprime autant au niveau de la pertinence des produits que des services les accompagnant. Mais attention, la différenciation ne s’accompagne pas d’une envolée des coûts ...

Étape 2

Déterminer les points d’intervention

Étape


Il est curieux de constater à quel point les relations difficiles de la position verticale se résolvent aisément une fois passées à l’horizontale…



L’orientation processus présente l’immense avantage de remettre l’entreprise à l’endroit. Quelle que soit l’activité de l’organisation, il existe nécessairement au moins un client à l’extrémité de sa chaîne de création de valeur. Le client n’a pas à connaître la structure interne de l’entreprise subdivisée en départements et services. Il souhaite simplement passer sa commande et être livré le plus rapidement possible et sans erreur. Rien d’autre ne l’intéresse, si ce n’est d’obtenir illico presto des réponses à ses éventuelles questions. L’orientation processus, c’est adopter le même regard transversal que le client sur l’organisation de l’entreprise afin d’agencer au mieux toutes les étapes nécessaires, de la commande à la livraison. La vision transversale facilite l’amélioration de la performance globale, en gardant en ligne de mire la finalité réelle : assurer la satisfaction du client. La mise en place de la démarche de progrès passe nécessairement par cette étape.

Objectif de l’étape

Dans cette deuxième étape, il s’agira d’identifier exhaustivement les activités et processus critiques au sens des axes de progrès sélectionnés.

Quelques définitions : activités et processus

Une fois les axes de progrès sélectionnés, il est temps de déterminer les points cibles où doit se situer l’action. Pour cela, nous allons procéder à l’identification des activités et des processus impliqués dans la chaîne...

Étape 3

Sélectionner les objectifs

Étape


Que fait-on lorsque les objectifs ne sont pas fixés ? Rien.



Comment pourrait-on progresser lorsque le but n’est pas clairement précisé ou n’est pas accessible avec les moyens disponibles ? La définition d’objectifs concrets et acceptés par les acteurs tenus de les suivre est l’étape essentielle du projet.

Objectif de l’étape

Lors de cette troisième étape, il faudra sélectionner les meilleurs objectifs « tactiques » pour tous les acteurs et groupes d’acteurs concernés par la démarche de progrès.

Quelques principes fondamentaux

Lors de la première étape, nous avons sélectionné les axes de progrès à mettre en œuvre. Il est maintenant temps de les déployer sous une forme pratique et concrète, adaptée aux structures mêmes de l’entreprise. Chaque responsable concerné au premier degré par la campagne d’amélioration doit disposer d’objectifs précis et concrets, exprimés à son niveau d’intervention et selon son contexte. En matérialisant le but à atteindre, ces objectifs définissent en quelque sorte l’ampleur et la portée de sa participation au sein du processus d’amélioration choisi. Pour les différencier des objectifs plus globaux ou stratégiques, que l’on a définis ici comme « axe de progrès », on les appelle les « objectifs tactiques ».


Les objectifs essentiellement productivistes sont à terme contre-productifs



Cette question du choix des objectifs tactiques est une réelle préoccupation. Comment les définir ? Qui doit les fixer ? Voilà des questions qui ne peuvent rester sans réponse. Pour les entreprises appliquant un mode de management directif, ces deux questions ne soulèvent pas de vagues. Autocratique par définition, la direction fixe unilatéralement les objectifs des subalternes comme autant de haies à franchir. Ces objectifs, essentiellement productivistes, ne répondent pas aux exigences de progrès actuelles et sont à terme contre-productifs.

Dès les années soixante, l’importance d’intégrer les préoccupations des acteurs concernés au cœur même du processus de choix des objectifs a été mise en évidence1...

Étape 4

Sélectionner les indicateurs

Étape


Piloter l’entreprise ? D’accord, mais montrez-moi d’abord la carte et la boussole…



Pour maintenir un cap, on ne peut se passer d’instruments de mesure précis. Déjà, les navigateurs des grandes découvertes utilisaient essentiellement quatre outils de navigation :

– un compas pour vérifier la direction à suivre : « Où va-t-on ? »

– un loch pour mesurer la vitesse : « Quelle est notre performance actuelle ? »

– un sextant, une horloge et des éphémérides pour se situer sur la carte : « Où en sommes-nous ? »

– l’observation des vents et des nuages pour anticiper : « Qu’est-ce qui nous attend ? »

L’analogie avec l’entreprise d’aujourd’hui est tout à fait acceptable. Mais quels sont ses outils de navigation ? Quel est le compas, quel est le loch et comment observe-t-on les nuages ?

C’est ce que nous verrons au cours de cette étape.

Objectif de l’étape

Sélectionner les indicateurs les plus pertinents en tenant compte des objectifs à suivre, du contexte et des habitudes de travail du décideur est l’objectif de la quatrième étape.

Le tableau de bord est un instrument de pilotage personnel

L’abondance des données est une caractéristique du monde d’aujourd’hui. Les entreprises croulent littéralement sous leur poids. Avec l’évolution technologique et l’accroissement sans fin des capacités de stockage, d’ici peu, toutes les activités seront pistées et archivées. On pourrait supposer que la prolifération des données contribue à faciliter la prise de décision. Mais ce serait confondre quantité et qualité, abondance et pertinence. Pour s’en rendre compte, il suffit de constater l’inutilité des tableaux de bord classiques, présentant des listes sans fin de résultats chiffrés qui encombrent les bureaux. Bien sûr, à l’étude détaillée, il existe sûrement des informations essentielles au cœur de ces listes. Mais qui a le temps de les étudier dans le détail ?


La solution de l’aide à la décision n’est pas une question de quantité de...



Étape 5

Structurer le tableau de bord

Étape


« Le tableau de bord n’est utile que si l’on s’en sert. »



Le tableau de bord n’est pas un élément de décor du bureau du manager high-tech.

Le tableau de bord doit être utilisé. Mais pour cela, encore faut-il qu’il soit utilisable. La construction du tableau de bord ne doit rien laisser au hasard ni à l’improvisation. Un tableau de bord est encore moins un fourre-tout. Il ne suffit pas d’y mettre un maximum d’informations et de fonctions en suivant la formule : « Plus j’en mets, plus j’ai de chances de ne pas oublier l’essentiel ! » Au contraire, le tableau de bord efficace doit permettre l’accès rapide et aisé à l’information clé. Le tableau de bord efficace anticipe les attentes du décideur. Voyons comment.

Objectif de l’étape

Le but ici sera de structurer le tableau de bord afin qu’il soit un véritable outil d’aide à la décision en application du principe « d’un seul coup d’œil ».

Les quatre qualités essentielles d’un tableau de bord efficace

Un tableau de bord n’est pas qu’un regroupement d’indicateurs plus ou moins pertinents. Un tableau de bord est tout sauf un fourre-tout. Qui pourrait imaginer que le tableau de bord d’un jumbo-jet soit conçu sans un minimum de bon sens ? Pour remplir son rôle d’aide au pilotage, le tableau de bord se doit d’être structuré.

[image: image] 1re qualité : le tableau de bord efficace ne présente que les informations essentielles et uniquement celles-ci

Le tableau de bord efficace répond à la question QUOI ?

Malgré une croyance assez répandue, les managers ne prennent pas les décisions tous azimuts. Le manager décide selon une direction donnée. Il a un but. Seuls les indicateurs relatifs aux objectifs définis aux étapes précédentes méritent d’être affichés. Comme nous l’avons déjà remarqué, abondance n’est pas un synonyme de pertinence. Sept ou huit indicateurs présentés sur une même page sont largement suffisants. Dix est un grand maximum.

[image: image] 2e qualité : le tableau de bord efficace ne se contente pas de signaler les dysfonctionnements. Il délivre aussi des éléments d’explication

Le tableau de bord efficace répond à la question POURQUOI ?

Le tableau de bord efficace signale les dérives suffisamment tôt afin de laisser le temps aux utilisateurs de prendre les décisions qui s’imposent. Mais un tableau de bord efficace ne se limite pas à ce rôle de signalisation. Il doit aussi fournir des éléments de réponse à la question « pourquoi ? » afin de mieux comprendre le contexte et réagir en conséquence.

[image: image] 3e qualité : le tableau de bord efficace est un véritable outil d’aide à la décision. Il contribue à la définition d’une nouvelle tactique d’action

Le tableau de bord efficace répond à la question COMMENT FAIRE ?

Le tableau de bord efficace offre des outils d’analyse afin de pousser la réflexion plus avant en cas de dérive conséquente.

[image: image] 4e qualité : le tableau de bord efficace est toujours à jour

Le tableau de bord efficace répond à la question ET ENSUITE ?

Au fil du temps, les utilisateurs acquièrent une expérience, les habitudes de travail évoluent, et le contexte change. Voilà trois bonnes raisons de modifier son tableau de bord !

Les principaux outils





	
Outil n° 12


	
Exploiter l’expérience utilisateur (UX)


	
Adopter les principes ergonomiques de conception des interfaces visuelles





	
Outil n° 13


	
Construire le tableau de bord

(vue de signalisation)


	
Organiser et structurer les indicateurs pour construire la vue de signalisation, page principale du tableau de bord





	
Outil n° 14


	
Vues...






En annexe : quelques concepts, définitions et repères à connaître pour mieux comprendre les publications liées à la culture « tableau de bord et mesure de la performance »





	
Mesure de la satisfaction client





	
ACSI (American Customer Satisfaction Index)

Indice américain de mesure de la satisfaction de la clientèle. Recueillant l’avis de plus de 65 000 clients, il cible plus de 200 entreprises majeures et quelques organismes publics. L’indice reflète les attentes clients, la qualité et la valeur perçues.

http://www.theacsi.org


	
CVA (Customer Value Added)

Quelle est la valeur ajoutée pour le client ?

Ce ratio mesure le degré de satisfaction de la clientèle au regard des principaux concurrents selon des critères prédéterminés, propres à chaque domaine d’activité





	
Mesure de la performance économique





	
EBE (Excédent brut d’exploitation)

L’ebe est la mesure de la valeur ajoutée une fois que l’on a déduit les charges nécessaires à son obtention, comme les salaires, les charges sociales et les impôts liés à la production. Cette mesure est utile pour mesurer la santé de l’entreprise. (Le ratio excédent brut d’exploitation/chiffre d’affaires évalue la capacité de l’entreprise à générer un profit)


	
EVA (Economic Value Added)

Quelle est la valeur ajoutée pour l’actionnaire ?

L’eva mesure la valeur créée pour l’actionnaire en comparant le coût moyen pondéré des capitaux engagés et le retour sur le capital investi

eva = Capital Investi x (roic – wacc)

Roic (Return On Invested Capital) : retour sur le capital investi





	
Ebitda (Earnings Before Interest Taxes Depreciation Amortization) est équivalent à l’excédent brut d’exploitation


	
Wacc (Weight Average Cost of Capital) : coût moyen pondéré du capital (coût des fonds propres + coût de la dette)

Pour créer de la valeur, il faut que le coût des capitaux engagés soit inférieur au retour sur capitaux, soit : roic > wacc. Sinon, il y a destruction de valeur

Il existe des variantes à l’eva, mais l’objectif est toujours d’évaluer le retour des capitaux investis





	
Mesure de la satisfaction employés/personnels





	
PVA (People Value Added) : mesure agrégée évaluant la satisfaction des employés selon des critères prédéfinis du type : satisfaction au travail, accès à la prise de décision, niveau de responsabilité, qualité du management, accessibilité de l’information, qualité du soutien…


	
Hormis les indicateurs de tous bords censés mesurer la motivation, une entreprise ne trouvera jamais mieux comme juge de paix que sa capacité à attirer et à coopter des personnels de qualité






	
L’information est encore plus claire lorsqu’elle est confrontée au taux de turn-over, particulièrement pour les métiers les plus demandés





	
Mesure de la performance en production





	
coq et cnq, respectivement le Coût d’Obtention de la Qualité et le Coût engendré par la Non-Qualité : pour calculer ce premier ratio, on intègre le coût des anomalies (internes et externes), le coût de détection et le coût de prévention. Les deux derniers étant censés contribuer à la réduction des deux premiers. À terme, seul le coût de la prévention devrait apparaître dans les budgets


	
TRS : le Taux de Rendement Synthétique est l’indicateur essentiel pour apprécier au plus juste la performance réelle de son outil de production en termes de productivité. Toutes les données nécessaires à l’appréciation au plus juste de l’utilisation effective de l’outil sont prises en compte : arrêts machine, maintenance, pannes, écart de cycle, changement de série…





	
Taux de rotation des stocks

Mesure le temps de séjour moyen d’un article dans un stock


	
Taux de rebut

Quantité de pièces défectueuses





	
Taux de service production

Mesure le pourcentage d’ordres de fabrication réalisés dans les temps


	
Taux de retour

Quantité de produits retournés par les clients





	
Taux de service client

Mesure le pourcentage de clients livrés dans les temps






	
Mesure de la performance des investissements





	
ROI, Return on Investment ou RSI, Retour sur Investissement

Le ROI est la mesure de l’efficacité d’un investissement en termes de rentabilité financière. C’est un ratio comparant la valeur du coût de l’investissement avec sa rentabilité. Pour être qualifié de rentable, un investissement doit nécessairement se transformer en source de trésorerie à plus ou moins brèves échéances


	
VAN, la Valeur Actuelle Nette (NPV Net Present Value) répond en substance à la question : quel montant ce projet est-il susceptible de nous faire gagner ou épargner ? Ce calcul correspond à la valeur présente et future des flux de trésorerie (cash-flow) liés au projet. Quelle est la valeur aujourd’hui des résultats attendus ?





	
Le ROI permet d’évaluer la performance de l’investissement. Il est utilisé a priori afin d’en évaluer l’opportunité, en cours pour en vérifier la pertinence, et a posteriori à titre de constat


	
PBP (Pay Back Period), le délai de récupération évalue le temps à attendre pour atteindre le point d’équilibre, lorsque l’investissement est entièrement remboursé

IRR (Internal Rate of...







Partie II

CONSTRUIRE SON TABLEAU DE BORD AVEC EXCEL©


Il est maintenant temps de construire le tableau de bord. Pour cela, nous allons utiliser Microsoft Excel©. Cet outil aux possibilités multiples s’avère tout à fait adéquat pour remplir cet office, particulièrement dans le cadre de projets légers. Pour des réalisations de plus grande ampleur, il peut aussi être utilisé comme une mise en condition à moindre coût au rôle et à l’usage d’un outil d’aide à la décision. D’expérience, les utilisateurs ayant fait leurs armes au préalable avec un tableau de bord sous Excel© sont nettement moins sensibles au vernis des outils professionnels proposés lorsque le projet prend son essor et devient une problématique d’entreprise. Expérimentés et connaissant bien leurs besoins, ils sont tout à fait en mesure d’étudier objectivement l’offre du marché.

Au cours des 15 fiches pratiques que nous allons étudier dès à présent, nous passerons en revue toutes les étapes pour construire un tableau de bord de pilotage professionnel.




Temps 1

Piqûre de rappel

Ce premier temps est une mise en jambes. La première fiche permet de prendre un peu de recul et d’étudier la structure d’Excel©. La seconde fiche est consacrée à la feuille de calcul, principe fondateur d’Excel©.

Un rapide survol des principes d’Excel©





	
Fiche pratique n° 1


	
Le principe d’Excel©


	
La structure d’Excel©





	
Fiche pratique n° 2


	
Utiliser les formules et les fonctions


	
Rappel sur les principes de la feuille de calcul, élément central d’Excel©









FICHE PRATIQUE N° 1 – PRINCIPE ET STRUCTURE D’EXCEL©

Excel© est le digne héritier d’une longue lignée de tableurs. Tout en perpétuant le génial principe fondateur, Excel© intègre des fonctionnalités d’analyse de haut niveau. Il est tout à fait suffisant pour être utilisé comme tableau de bord de pilotage, en frontal des données de l’entreprise.

[image: image] Objectifs

•Les origines et le principe fondateur d’Excel©.

•Présentation de la structure d’Excel©, plaque tournante des fiches...

[image: image]
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