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clés en main

Les tableaux de bord sont au cceur du processus de management de la performance.
La qualité et la cohérence du systeme d'information décisionnel conditionnent la
réussite de la stratégie déployée. Encore faut-il que les tableaux de bord soient concus
méthodiquement, qu'ils mesurent toutes les formes de performance et qu'ils assistent
du mieux possible les décideurs en situation.

Ce livre, best-seller depuis plusieurs années, s'est imposé aupres des concepteurs de
systeme de business intelligence, des consultants et des chefs de projet. Centré sur la
problématique du décideur en action, cet ouvrage régulierement mis a jour explique
comment:

@ Réaliser le projet de business intelligence dans sa totalité, de la conception a
la mise en action.

@ Assurer le déploiement de la stratégie gagnante.

@ Faciliter [a mise en pratique de la gouvernance.

@ (omposer les tableaux de bord pour assister la prise de décision.

@ (hoisir les indicateurs de performance les mieux adaptés a chaque situation.

@ Fiabiliser les informations des la collecte des données.

@ (omprendre et exploiter le « Big Data ».

@ Manager les risques a tous les stades du processus décisionnel.

@ C(hoisir les outils de business intelligence, méthode de sélection détaillée.

Louvrage développe une démarche coopérative et illustrée en dix étapes qui insiste sur
la sélection des objectifs selon la stratégie, le choix des indicateurs de performance, la
mise en ceuvre et le déploiement.

Au cours de sa carriere, Rlain Fernandez a formé plusieurs centaines
de managers, consultants et chefs de projet et a enseigné en France et
a I'étranger. Consultant, expert et formateur international, spécialiste
du déploiement de projets IT, il a concu et réalisé maints systemes
décisionnels et tableaux de bord de pilotage, en utilisant la méthode
GIMSI® développée dans ce livre.

Chacune des dix étapes de la méthode est directement reliée au site
www.piloter.org associé a ce livre. Vous pourrez y consulter les compléments, des dossiers en
téléchargement libre, des références (livres et sites) ainsi que les mises a jour.
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Le site www.piloter.org, dédié au pilotage de la performance, propose des dossiers
et des livres blancs afin de traiter les multiples aspects de ce concept comme la
gouvernance, le développement durable, la maitrise des processus ou encore la
business intelligence.
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Introduction

Piloter la performance, un travail d’équipe

Déployer la stratégie exige un systéme d'information
décisionnel cohérent

Il est assez paradoxal de constater I'écart abyssal existant entre la stratégie pour-
suivie par une organisation et la structure de son systeme d’information décision-
nel. Que la qualité de la prise de décision soit le véritable moteur de la réussite
de 'entreprise est désormais une évidence pour tout un chacun. Nul besoin de
le démontrer encore une fois. Les temps d’'incertitude que nous vivons au quoti-
dien depuis déja quelques décennies ont propulsé le pilotage de la performance
au premier plan des préoccupations. Lerreur de direction ne pardonne plus.
Pourtant, la tres large majorité des projets de tableaux de bord réalisés a ce jour
perpétuent inlassablement les recettes du passé. « Homo eeconomicus is not dead »,
semblent ressasser en rite incantatoire les concepteurs, déterrant une fois de plus
le mythe du décideur absolu, omniscient et omnipotent. Sans aucun rapport
avec la stratégie poursuivie, les syst¢mes de Business Intelligence ainsi congus se
résument a un empilage de reportings chapeauté d’une poignée de tableaux de
bord dits « stratégiques ». Monolithiques et rigides, ils écréement au passage toute
la richesse et la saveur de I'information. Bref, rien de bon pour la décision. Aussi
pauvrement assistée, la stratégie, une fois déployée, a bien peu de chances de
passer au stade opérationnel.

Le tableau de bord est I'instrument de |'aide & la décision

Quels que soient Porganisation, son secteur d’activité ou son modele écono-
mique, la réussite de la stratégie dépend étroitement de sa cohérence avec
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le systeme de Business Intelligence. Pour étre réactif et prospectif, donc effi-
cace, chaque décideur, expert en son domaine d’intervention, doit disposer
impérativement d’un tableau de bord a part enti¢re, composé d’indicateurs
minutieusement sélectionnés par ses soins. Le tableau de bord, instrument
incontournable de 'aide a la décision, est ’assistant du décideur dans sa
démarche d’amélioration continue de la performance au sens de la stratégie
poursuivie.

La décision est une prise de risque

Pour bien concevoir le systtme de Business Intelligence, il faut déja se débarrasser
de l'idée simpliste qu’il puisse exister quelque part une information déterminée
qu'il suffirait de débusquer pour décider a coup siir. Profitant de la dynamique
du phénomene « Big Data», ce mythe est entretenu par les services marketing des
éditeurs de solutions Business Intelligence, amalgamant allégrement quantité de
données collectées et pertinence de I'information. La problématique est un peu
plus délicate que cela. La encore, les longues explications ne sont guere néces-
saires. Il suffit que chacun d’entre nous réfléchisse a une situation vécue de prise
de décision, professionnelle ou non. Une situation un peu complexe, lorsque
aucune des alternatives candidates ne se détache franchement du lot. En temps
d’incertitude, Cest le cas le plus courant. Comment alors évaluer chacun des
choix possibles ? Comment s’engager ? Comment apprécier les risques de chaque
alternative ? Toute décision est une prise de risque.

Clest la le premier point d’articulation du projet décisionnel.

La gestion du risque et les systémes ultra-dirigistes

Les organisations ont toujours fonctionné grice aux capacités infinies d’adap-
tation des femmes et des hommes de terrain, qui savent aller bien au-dela des
procédures et des cadres imposés. Ils communiquent, échangent et partagent
naturellement, en tout cas bien plus qu’ils ne thésaurisent I'information et la
connaissance. Lavenement du Web 2.0 et ses déclinaisons comme le micro-
blogging et les réseaux sociaux poussent encore plus avant les capacités d’échange
et de partage, tout en stimulant 'expression spontanée. C’est une véritable chance
pour toutes les organisations modernes. Il n’existe en effet pas d’autre solution
que la coopération largement étendue pour résoudre 'insurmontable casse-téte
de la mesure du risque de la décision dans un contexte d’'incertitude. C’est bien
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Infroduction

en référence a cette dynamique coopérative, méme si elle ne semble encore qu'en
friche, que sera congu le systtme d’information décisionnel a base de tableaux de

bord de pilotage.

La coopération active est le second point d’articulation du projet décisionnel.
)

Conduire le projet décisionnel

La méthode GIMSI®, décrite au fil de ces pages et support de cette étude, déve-
loppe une approche coopérative centrée sur ’humain décideur. La démarche met
en cohérence le pilotage de la performance, la stratégie exprimée et les outils de
la Business Intelligence au sein méme de 'organisation.

» La premicre partie de I'ouvrage expose et développe la relation entre la mesure
de la performance et la problématique de la prise de décision.

» La deuxie¢me partie décrit les phases de conduite du projet. Construire les
équipes, définir le budget, réaliser le tableau de bord de pilotage et assurer
I'accompagnement du changement sont au programme.

» La troisitme partie décrit, dans le détail, la méthode pour batir un systeme
d’information décisionnel opérationnel. Depuis la conception de la stratégie
jusqu'a la mise en ceuvre des progiciels de Business Intelligence, en passant par
le choix des indicateurs de performance et la composition des tableaux de bord,
toutes les étapes sont soigneusement traitées et illustrées d’exemples de terrain
concrets.

Synthése, pour faire vite

Quoi ?

Cet ouvrage est un guide complet pour batir le systeme d’information décision-
nel fondé sur les tableaux de bord de pilotage de la performance assurant le
déploiement efficace de la stratégie gagnante choisie.

Pourquoi ?

En temps d’incertitude, seule une démarche couvrant tous les aspects du projet
et plagant 'homme décideur et communicant au cceur de son développement
sera suffisamment efficace pour assurer la cohérence entre le systeme de Business
Intelligence et la stratégie gagnante.
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Pour qui ?

Ce livre est destiné a tous les acteurs de 'entreprise confrontés a la question du
pilotage de la performance et de la gouvernance. Sont ainsi autant concernés les
managers et cadres que les chefs de projet Business Intelligence et les consultants
en stratégie et en organisation. Les formateurs, les enseignants universitaires et
les étudiants en management, en informatique d’entreprise ou en systeme d’aide
a la décision apprécieront la démarche didactique.

Ou?

Les entreprises industrielles et commerciales, les administrations, les services
publics et les collectivités territoriales, comme toutes les organisations confron-
tées au pilotage de la performance, sont concernés. Les coopératives telles les
SCOP (Sociétés COopératives et Participatives) et les entreprises communi-
catives de type entreprise Y ou 2.0 ne seront guere dépaysées par la démarche
préconisant une approche horizontale et coopérative.

Comment ?

La méthode GIMSI® détaillée et illustrée dans cet ouvrage sert de support a
cette étude du pilotage de la performance. Cette méthode est utilisée par de
multiples organisations, en France comme a I'étranger. Elle est régulierement
actualisée, et les mises & jour majeures sont systématiquement l'objet d’une
nouvelle publication. Ce présent ouvrage, 6° édition, best-seller de sa catégorie,
est la derniere synthese.

Combien ?

Il ne vous en cottera que le prix de cet ouvrage. Lusage de la méthode est gratuit.
Tous les outils complémentaires disponibles sur le site www.piloter.org sont en
chargement libre pour les lecteurs.

XXl
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Plan de |'ouvrage

Perspectives
technologiques

Application de la logique floue

11.4 Le pilotage du projet

Démarche GIMSI® (Partie IlI)

Identification (étapes 1 et 2) ;
Conception (étapes 3a 7) ;
Mise en ceuvre (étapes 8 et 9) ;
Audit (étape 10) ;

Présentation de I’étude de cas.

1.1 La gestion du projet

wswabueys np aynpuod e g7

1.2 Les étapes de la conception (Partie 1)

1.5 Le processus de prise de décision

1.4 E-business et systéme d’information

1.3 Mesurer la performance (Partie )
1.2 L’entreprise réactive orientée client

1.1 Les nouveaux tableaux de bord

Comme une maison dont la pérennité dépend de ses fondations et de sa struc-
ture porteuse, la méthodologie doit s’exprimer sur des bases solides, au sein d’un
projet parfaitement maitrisé. Nous chapeauterons 'ensemble avec les perspectives
technologiques. Il faut en effet rester a 'afftt de toutes les innovations technolo-
giques susceptibles de faciliter le processus de prise de décision dans I'entreprise.

Pour le lecteur pressé...

Le lecteur ne disposant que de peu de temps et maitrisant les « fondations »
pourra aborder directement la méthode dés le chapitre 2 (lecture indispen-
sable) et enchainer ensuite avec la description des 10 étapes (une par chapitre)
de la 3¢ partie. Pour une mise en ceuvre efficace de la méthode, nous ne saurons
que trop conseiller de lire chacun des chapitres dans son intégralité.

Pour le lecteur a la recherche d’une information ponctuelle, il est possible de
lire indépendamment chacun des chapitres. Nous I'invitons a étudier le tableau
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ci-apres afin de repérer plus facilement les chapitres susceptibles de satisfaire sa
curiosité en fonction des themes traités.

Thématique de |'ouvrage

Le projet de tableau de bord : pour une mesure au service des hommes, intégrés
au sein d’une structure, appliquant la stratégie et sappuyant sur la technologie.
1. La mesure : les fondements, principes et applications.

2. Les hommes : les besoins, les rdles et les comportements.

3. La stratégie : la décliner a tous les niveaux.

4. Les structures : les comprendre, les décrire et s'adapter.

5. La technologie : I'intégrer et l'utiliser 2 bon escient.

6. Le projet : gérer et accompagner le projet.

P | 2 z
3 § g cl|l. |e 5 o g —.-g_ 2 sl e e s § ._é §
Sl |k i§ § g |2 Z §m§m§m§m§m§a§m§m§mg§§§§
gg&ﬁ 15728 °9° “E 3|8
4 |111.1{11.2{111.3 | L4 | 115 1116 1117 | 11.8 | 11.9 L.
Mesure X|X|X|X j X X
Hommes X X X|X|X|X|X|[X]|X|X]|X X| X
Stratégie X X X X
Structures X X|X|X X
Technologie X X|X|[X|X X[ X
Projet X|X| X[ X|X|X[X|X|X[X|[X|X]|X]|X

La nouvelle édition

Le pilotage de la performance est aujourd’hui la principale préoccupation des
entreprises. Les projets Business Intelligence occupent une place de choix dans la
liste des priorités. A juste titre. Mieux connaitre ses clients, anticiper les mouve-
ments de la concurrence ou évaluer les retombées d’une innovation sont de pres-
sants besoins pour les managers, quel que soit le métier de 'entreprise. Encore
faut-il traiter le sujet sans se laisser abuser par les sir¢nes des vendeurs de techno-
logies et de solutions « prétes a 'emploi ». Pour étre pleinement opérationnel, le
projet Business Intelligence doit étre en effet étroitement lié au processus de prise
de décision spécifique a 'entreprise. C’est une condition sine qua non. Le phéno-
mene Big Data, révolutionnaire dans son concept, ne modifie en aucune maniere
la fagon de dérouler le projet. Cette nouvelle édition, complétée et entierement
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réactualisée, profite de 'expérience cumulée, acquise au fil des mises en pratique
sur le terrain, pour mettre 'accent sur les points d’inflexion d’'une démarche
Business Intelligence réussie.

Interactivité

Chacune des dix étapes de la méthode (troisieme partie) est associée a une page
Web spécifique du site www.piloter.org.

Pour accéder a cette page, il suffit de saisir dans votre navigateur le raccourci
indiqué du type http://tb2.eu/n. Sur chacune de ces pages Web, vous trouverez
des informations pratiques, des mises a jour, des liens complémentaires et des
références d’ouvrages.
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Premiére partie

Pour bien piloter,
il faut mieux mesurer

Vos tableaux de bord ne sont plus efficaces

Voild comment ils doivent étre aujourd’hui

Car pour piloter, il faut mesurer toutes les formes de performance
D’autant plus que la société évolue

Et que les hommes décident ainsi
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Chapitre 1

Vos tableaux de bord ne sont plus efficaces,

voilad comment ils doivent étre aujourd’hui, car
pour piloter, il faut mesurer toutes les formes
de performance, d’autant plus que la société
évolue, et que les hommes décident ainsi.

Les besoins en prise de décision rapide deviennent cruciaux. Pourtant, les systémes
de tableaux de bord et de mesure de la performance sont inadaptés a la réalité
de I'entreprise d'aujourd’hui.

Réle du tableau de bord

Dans le monde turbulent et instable qui est le nétre aujourd’hui, il est
assez délicat de fonder le pilotage de entreprise sur des prévisions et des
planifications a plus ou moins long terme. Avec la rapidité du changement
et la constance des imprévus, les plans se révelent rapidement inadéquats et
le pilotage de 'entreprise actuelle se rapproche plus d’'une navigation « aux
aguets ».

Classiquement, les instances dirigeantes visent une finalité pour entreprise,
batissent une stratégie et la déclinent en un certain nombre de plans tactiques,
matérialisés par des procédures d’action. Le changement actuel, avec les approches
traditionnelles, porte principalement sur le déroulement des actions tactiques
qui ne sont plus référencées par des procédures prédéterminées mais fondées sur
une plus grande autonomie des acteurs de terrain, aptes a agir et réagir selon les



Pour bien piloter, il faut mieux mesurer

événements. Mais pour que le pilotage s'effectue dans de bonnes conditions, le
décideur doit disposer d’'un instrument de mesure fiable et recueillant toute sa
confiance : le tableau de bord.

Notons que nous généralisons la notion habituellement admise de tableau de
bord. Il n'est plus réservé exclusivement  la direction et au contréle de gestion.
Nous considérons, dés a présent, le tableau de bord comme l'instrument de
mesure de la performance nécessaire pour la prise de décision pour tous les
acteurs de 'entreprise.

Le modéle conducteur, automobile et tableau de bord

Lorsque nous conduisons une automobile, nous utilisons un tableau de bord'.

Le tableau de bord fournit au pilote toutes les informations nécessaires pour
prendre les décisions adéquates. En le consultant, le pilote constate I'état de la
route, la densité de la circulation, la vitesse de son véhicule, le temps restant
avant I'heure prévue d’arrivée et décide l'attitude a tenir (fig. 1.1).

Le pilote « voit » son systéme automobile par I'intermédiaire de son tableau de
bord, systtme de mesure nécessaire a la conduite.

Tableau
de bord

Perception

SO
w ’

Figure 1.1. Le pilote et son véhicule

1. Pour valider la métaphore, nous incluons dans la notion de tableau de bord la vision de la route.
Le tableau de bord de 'automobile envisagé ici comprend le pare-brise en plus des habituels instruments
(GPS, tachymetre, voyant d’alarme, niveaux des liquides, horloge...).
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Développons le modele tout en restant dans la réalité du pilote et de son auto-
mobile' (fig. 1.2.).

Contraintes

N

Perception

Perturbations

i

Tableau
de bord

S
-

Action

Figure 1.2. Le pilote et son véhicule

Reprenons chacune des légendes de notre modele :

Objectif : lorsque I'on est au volant, il est assez exceptionnel de conduire a
aventure, la téte dans les nuages. En regle générale, on souhaite se rendre d’un
point A a un point B.

Notre pilote a donc un objectif, par exemple, il doit se rendre 2 Bordeaux avant
14 h 30.
Tactique : en partant de Paris, la meilleure tactique sera d’emprunter 'autoroute.

Contraintes : notre pilote est confronté a des contraintes pouvant étre classées
en externes et internes :

b externes : il faudra définir une heure de départ tenant compte des limitations
de vitesse ;

b internes : le conducteur éprouvera le besoin de se reposer, se restaurer, faire le
plein...

1. Mise au point : comme le lecteur 'aura compris, cette image métaphorique n'a d’autre finalité¢ que de faci-

liter la prise de conscience de 'importance de la boucle de rétroaction, ou feedback, du modele de pilotage
ainsi stylisé, la mesure dans le cas présent. Il est bien entendu inutile de chercher une autre interprétation.
La voiture n'est pas l'entreprise, le pilote nest pas le patron. Comme on le verra au fil des pages suivantes,
une organisation, une entreprise ou ne serait-ce qu'un processus sont bien plus complexes que cela.
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Le systéme peut subir un certain nombre de perturbations susceptibles de géner
la régularité du fonctionnement. Certaines perturbations ne nécessiteront pas un
changement de tactique. S’il pleut, 'automobiliste devra ralentir, et pour respec-
ter son objectif — étre & Bordeaux avant 14 h 30 —, il supprimera I'arrét repos.

D’autres perturbations entraineront un changement de tactique voire un chan-
gement d’objectif. En cas d’embouteillage ou de portion d’autoroute fermée,
'automobiliste se rabattra sur la nationale. Nous n’'omettrons pas la panne méca-
nique qui peut toujours malheureusement survenir, et notre pilote sera peut-étre
tenu de repousser son heure d’arrivée 2 Bordeaux.

Le systeme de tableau de bord du véhicule présente toutes les informations pour
la prise de décision en situation. Pour aller plus loin, nous pouvons aussi inclure
un systeme radioguidage. Ce systéme fournit des informations sur les perturba-
tions a venir et le pilote peut anticiper sur les attitudes 4 tenir.

Généralisation du modéle a I'entreprise

Le modele pilote/automobile/tableau de bord que nous venons d’étudier peut
maintenant étre étendu au modele général cybernétique' des systemes et appli-
qué a l'entreprise.

Contraintes Perturbations

Consigne i Y VoY

Pilote Commande _ | Systéme >

Mesure

Figure 1.3. Pilote, tableau de bord et systéme dans |'environnement

Le pilote, ou groupe de pilotes, conduit son activité en fonction de son objectif
ou de sa consigne. Il est soumis a un certain nombre de contraintes internes et
externes. Il prend ses décisions, les corrige et les ajuste en fonction des informa-
tions transmises par son systeme de mesure : le tableau de bord.

1. La cybernétique tire son nom du grec kubernetes qui signifie pilote ou gouvernail (et a donné gouverner).
A Torigine, ce terme prendrait sa source dans les courses de navires antiques ot le pilote éait tenu d’atteindre un
point de ralliement sans disposer, bien entendu, de cartes et sans pouvoir préparer son voyage. Nous devons la
définition moderne au mathématicien Norbert Wiener : « Sciences des communications et de la régulation dans
I'étre vivant et la machine. »
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De son cdté, le systeme subit des perturbations.

En supprimant 'importance des contraintes et des perturbations et en limitant la
pertinence de la mesure, ce modele a été trop simplifié lors de son application
a 'entreprise.

Le tableau de bord classique

La conception classique des systemes de Business Intelligence et de tableaux de
bord est fondée sur le postulat suivant — le décideur est par définition :

» omniscient : il est 3 méme de comprendre et d’intégrer toutes les informations ;
» omnipotent : il peut prendre tout type de décision ;
) rationnel : son raisonnement est modélisable mathématiquement.

Pour un tel décideur conforme au modele de I' Homo aconomicus, il suffit d’éwre plei-
nement informé pour toujours prendre la bonne décision. Comme nous avions vu au
cours de I'introduction le mythe de I'information pertinente et universelle, nous pouvons
maintenant le compléter du mythe de « la bonne décision » universelle. Cest d’ailleurs
dans cet esprit que sont batis les systtmes décisionnels fondés sur un empilement de
reportings alimentant un tableau de bord pompeusement qualifié de « stratégique ».

Une seule préoccupation : la réduction des coits

Dans les structures classiques, le décideur est exclusivement préoccupé par la réduc-
tion des colits. Il existe une raison historique a cette vision exclusive du progres.
Lorsque nous vivions dans un environnement stable, avec une croissance continue,
la réduction des cotits constituait la meilleure stratégie pour augmenter les bénéfices.
En effet, lorsque les produits ont des cycles de vie relativement longs, entreprise peut
tabler sur des économies d’échelle et les courbes d’expérience’. Elle visait une rentabi-
lité accrue par une recherche exclusive d'amélioration de la productivité.

La mesure en référence aux standards

Lentreprise fondée sur le modele de Taylor et de Ford définissait trois roles princi-
paux : l'opérateur, le contremaitre et le controleur. Lopérateur exécute la tiche. Le
contremaitre fournit les travaux a l'opérateur. Le contrdleur est chargé de la mesure

1. Le colt de production unitaire diminue de 20 % chaque fois que la production cumulée double.
Aujourd’hui, le rythme de renouvellement des produits s'est accéléré. Dorénavant, se focaliser exclusive-
ment sur 'objectif de réduction des colits perd de sa pertinence.
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de la performance en référence a des standards. Lopérateur est sanctionné/gratifié
en fonction de ses écarts par rapport a ce référentiel préétabli. La mesure, dans
Pentreprise classique, est directement issue de cette approche. Citons par exemple
la méthode des ratios. Cette méthode, pratiquée par de nombreuses entreprises,
permet de comparer la performance avec un référentiel prédéterminé (la perfor-
mance de 'année antérieure ou celle des entreprises équivalentes par exemple).

Cette mesure peut bien entendu répondre & un besoin informationnel de gestion.
Le danger réside dans 'exclusivité de la pratique.

Un exemple de dérive : le calcul des prix de revient

Une des aberrations du maintien des systemes classiques de mesure peut étre
illustrée dans la maniere de calculer les colits de revient dans les entreprises. Le
principe généralement utilisé est fort simple. On définit un facteur dominant,
tels les cotits directs de main-d’ceuvre, auquel on affecte, selon une répartition
moyenne et standard, les colits indirects.

Cette méthode était efficace a une époque ot la main-d’ceuvre était I'élément
déterminant de la part de cotit de revient et I'influence des colits indirects négli-
geable. Actuellement, la part humaine joue un réle de moins en moins prépondé-
rant, en termes de colits, dans le processus de fabrication et il n’est plus possible
d’identifier un critere dominant de remplacement. De nombreuses entreprises
calculent encore ainsi leurs colits de revient en saupoudrant allégrement les frais
généraux sur les lignes de produit, masquant les rentabilités réelles de chacune.

Il est ainsi curieux de rencontrer des entreprises fortement automatisées, comme
dans I'industrie du process (chimie, agroalimentaire...), contrdler la rentabilité d’une
cellule de production par la méthode du point mort en calculant des cotits horaires
basés sur le colit salarial, alors que trois opérateurs suffisent a son pilotage.

Des le début des années 1980, Stalk et Hout dans Vaincre le temps (AG) mettaient
accent sur ce point, et notaient que les colits réels de revient sont en réalité
fortement dépendants de la complexité du processus de production. Ils expli-
quaient ainsi de nombreuses erreurs de gestion, a terme fatales pour 'entreprise.

Quatre défauts majeurs pour |'entreprise

La conception classique des tableaux de bord présente 4 défauts majeurs :

1. La perte de précision.
2. La durée de la boucle de mesure en retour.
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3. Lincomplétude de I'information.
4. La recherche d’une présentation standardisée et universelle de I'information.

La perte de précision

Les décideurs sont loin du terrain
Dans l'entreprise classique a structure pyramidale, les centres de décision sont
placés dans la partie haute'.

Avant d’atteindre le centre de décision, I'information de terrain (coftits de produc-
tion, rapports d’activité, prévisions de ventes) subit une série d’agrégations succes-
sives (le reporting) effectuées par chaque niveau de la pyramide. Le décideur
dispose donc d’une information globale présentant, par exemple, I'activité d’une
division sous forme de ratio. Bien entendu, qui dit information globale dit perte
du détail. Mais ce n'est pas la le principal défaut de I'information agrégée. Les
systemes de Business Intelligence sont capables de fournir le détail de 'agrégat
(fonction drill/down?). 1l est plus important de noter qu’a force de globalisation,
'information est dénaturée et ne porte pas toujours un sens significatif suffi-
samment riche pour susciter une prise de décision dépassant le simple constat’.

Il ne suffit pas de placer sur le bureau du dirigeant, sur son PC ou sur sa tablette,
pour les plus « modernes » d’entre eux, un beau document de synthese en couleurs
avec des graphiques, mais trés pauvre en termes de sens. Bien que globalisée,
I'information fournie n’est pas synthétique et les décideurs ne pourront que diffi-
cilement s’y référer.

1. Notons que cela est vrai au sens propre comme au figuré, les décideurs sont toujours au dernier étage.

2. Nous y reviendrons a I'étape 8 (p. 382).

3. Les responsables contraints au reporting hebdomadaire ne résistent pas toujours a la tentation d’ajuster au
mieux les résultats. Ce n'est pas toujours pour enjoliver la réalité. Plus prosaiquement, le manque de temps
et la pression du quotidien, si ce n’est le poids de la hiérarchie, expliquent la légereté du comportement.
Collecter I'information prend du temps, surtout lorsquon n'en discerne pas précisément 'intérét stratégi-
que. Est-il indispensable d’insister sur la valeur toute relative des informations enregistrées et transmises ?
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Décideur

Informations Décisions

Terrain

Figure 1.4. La perte de précision

Dans l'autre sens, en redescendant la pyramide, les décisions stratégiques
traversant les différents érages risquent d’étre déformées ou mal interprétées
par des cadres intermédiaires, loin de la vision stratégique et loin du terrain.

C’est aussi vrai dans une chaine horizontale

Le phénomene de perte de précision, lorsque 'on se tient loin du terrain, peut aussi
étre constaté dans un autre cas. Dans un article publié par la Sloan Management
Review', les auteurs citent « les effets néfastes d’'une distorsion d’informations »
chez Procter & Gamble pour la production des couches-culottes Pampers.

Curieusement, les responsables de Procter & Gamble ont constaté que la fabrication
des couches-culottes dans les usines Pampers suivait une courbe trés accidentée :

Courbe de production

Quantité

Figure 1.5. Courbe de production

Or, par définition, la consommation des couches-culottes est réguliere. Dans
année, il n'existe pas de pointe des naissances suffisamment significative pour
expliquer un tel phénomene.

1. « The Bullwhip Effect in Supply Chains » (Hau L. Lee, V. Padmanabhan, and Seungjin Whang). Cet
effet « coup de fouet », paradoxal pour une production régulitre, est souvent constaté lorsque la chaine
logistique ou le circuit de distribution comporte plusieurs niveaux sans réelle communication.

10
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Notons qu'une production irréguliere est trés coliteuse pour une entreprise. 1
faut dimensionner la capacité de production pour absorber les pointes et accepter
d’étre en sous-charge le reste du temps. Lintérét d’une entreprise est bien entendu
de se rapprocher le plus possible du mode de fonctionnement en continu avec
une production réguliere. Quel paradoxe pour la firme Procter & Gamble qui
dispose d’un produit de consommation réguliére et constante permettant une
production continue et lissée !

Pourquoi observe-t-on un tel décalage entre les besoins de production et les
besoins réels des consommateurs ?

Chaque élément de la chaine client-fournisseur, du commerce de détail  'usine
de fabrication, anticipait sur les commandes de son client. Le commerce de détail,
gérant son propre stock, passe des commandes périodiques lors des opérations
de réassort.

Commandes du détaillant
25
20
15
10

Sloe—r— N ————

0 Temps

Quantité

Figure 1.6. Courbe des commandes du détaillant

Pour éviter la rupture de stock, le revendeur, de son c6té, anticipe sur les
besoins de ses détaillants et passe des commandes plus importantes aupres de
son grossiste.

Le méme comportement, marqué par I'anticipation, est visible au niveau des
grossistes et centrales d’achats.

Lusine elle-méme, par crainte de rupture dans la fourniture, anticipe sur les
demandes de ses clients et génere des ordres de fabrication plus importants
que les commandes, d’ol1 le résultat constaté sur la figure 1.5.

Le probleme a été résolu en mesurant avec précision le besoin a la source, et
surtout en faisant circuler cette information aupres de 'ensemble des maillons
de la chaine client-fournisseur, pour réguler le flux et limiter les stocks tampons

(fig.1.7.).
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|
Usine (= Centrale = Grossiste [« Distributeur @
Usine Centrale Grossiste Distributeur @

t 4 4 .

Communication du besoin réel

Figure 1.7. Les effets de |'anticipation

La mesure en temps différé

Contraintes Perturbations |,
Objectif : l l l \\
diminution
des colts
\_> Pilote Commande= Systeme —>
A
Mesure -

Figure 1.8. La mesure en temps différé

Le rythme de publication des résultats est imposé

Les tableaux de bord sont traditionnellement connectés aux systemes comptables
de Pentreprise et aux contrdles d’activité de type reporting. La publication des
résultats seffectue, périodiquement, a échéance fixe et le décideur se retrouve en
décalage avec le rythme d’évolution naturelle du systeme. Les événements spora-
diques ou réguliers surviennent a une certaine fréquence, sans lien particulier
avec les échéances prédéterminées de publication de I'entreprise. En reprenant
le paralléle avec le tableau de bord de 'automobile, sans trop forcer le trait, ce
systeme équivaut a afficher périodiquement, toutes les trois minutes par exemple,
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une image de la route plus ou moins actualisée au moment de la publication. A
vous de vous organiser, de planifier toutes vos décisions et de naviguer sans visibi-
lité jusqua la prochaine publication de résultats en espérant qu'il ne se produira
pas d’imprévu... Seriez-vous prét a vous engager au milieu d’un carrefour avec
pour seule information une photo prise trois minutes auparavant ?

Dans un contexte stable, lorsqu’il y a peu d’évolution et surtout peu d'imprévus, ce
systeme ne pose pas de problemes particuliers. Aujourd’hui, ce n'est plus le cas...

L'incomplétude de la mesure

Prisme
compta/finance
productivité

Univers

Figure 1.9. Incomplétude de la mesure

Bati A partir des syst¢mes comptables et financiers, complétés d’informations
exclusivement productivistes (durée ou quantité), le systtme de tableau de bord
ne peut produire qu'une vision partielle de la réalité de la performance.

De nombreuses informations essentielles pour le pilotage ne sont pas traitées par
les systtmes comptables et financiers. Elles ne sexpriment pas non plus systé-
matiquement en termes de temps écoulé ou de quantité produite ou a produire.
Actuellement et a juste titre, nous parlons beaucoup de I'importance de la satis-
faction client pour la survie et la dynamisation de I'entreprise. Cet indice de
satisfaction ne peut étre établi avec les systemes classiques.

La vision apportée par ces systtmes de tableaux de bord peut aussi se révéler
déformante en ne présentant pas avec complétude les valeurs ajoutées des acti-
vités de entreprise'. Lentreprise dispose d’atouts comme la compétence de ses
salariés, la capacité de conception de nouveaux produits, le climat social ou la

1. Un peu 2 la maniere d’un prisme décomposant la lumiére et ne restituant qu'une unique couleur.
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qualité du réseau de partenaires, qui ne peuvent pas étre évalués par la compta-
bilité (analytique ou légale), ou par I'analyse financi¢re. En ne tenant pas compte
de ces atouts, les décideurs se construisent une image en décalage avec la réalité.

Ces valeurs non visibles sur le plan comptable sont pourtant prises en consi-
dération par les investisseurs en bourse et lors de la cession d’entreprise.
Ainsi, lorsque IBM a racheté Lotus Software il y a déja quelques années, le
prix de la cession a été estimé en attachant beaucoup plus d’importance a la
capacité d’innovation et aux perspectives de clientele qu’a la valeur comp-
table actuelle et ponctuelle.

Un dernier point important, le tableau de bord ne fournit pas d’informations
extérieures a 'entreprise nécessaires a la prise de décisions stratégiques.

Le tableau de bord de I'entreprise n’est pas un instrument
de mesure standard

Nous avions commencé cette étude en précisant le role du tableau de bord et
la métaphore automobile nous a aidés a définir le modele. Maintenant, il est
temps d’aller plus loin. Pour les tableaux de bord de I'entreprise, il faut dépasser
la notion de simple instrument présentant des informations standardisées et des
indicateurs froids.

Tableau 1. Le cycle décision/mesure en 5 étapes dans I'entreprise classique

Etape Opération Durée Erreur
Transmission Durée Erreur de transmission, altération
de la décision de la transmission du message
1 de la cellule aupres des divers
stratégique aux services concernés

cadres intermédiaires

Application Création Erreur d’interprétation lors
de la décision de procédures, de la décomposition de la décision
application stratégique en décisions
et intégration opératoires
par les exécutants Erreur de formalisation des décisions
2 lors de I'étape de création

des procédures
Erreur d’interprétation lors
de I'application
des procédures
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ol

Mesure des effets En fonction Incomplétude : manque
exclusivement en de la périodicité de définition de la situation’

3 termes comptables, de publication
financiers des résultats
et de productivité
Transmission La durée de Manque de pertinence : les agrégats
de la mesure : publication successifs éliminent une partie
les reportings et de synthéese des informations

4 au travers par les différents Erreur volontaire :
de la pyramide services et correction de chiffres

responsables perdue dans les synthéses
5 Retour a I'étape 1

1. Une analogie : cette vision incompléte correspondrait a la description d’un tableau de Kandinsky par un malheureux
critique ayant perdu le sens de la vision des couleurs.

Chaque décideur a ses propres préoccupations, ses propres objectifs. Ceux-ci
ne sont pas universels. Chaque décideur a sa maniere personnelle d’aborder le
pilotage. En fonction de son vécu, de son expérience et de sa sensibilité, il portera
son attention sur telle ou telle information. Linformation pertinente universelle
nexiste pas. Partir d’'une présentation standard de I'information, telle qu'elle
est pratiquée le plus généralement, ne conduit pas & une perception universelle.
Chaque information sera pergue de maniere différente par chaque décideur. Pour
étre efficace, le tableau de bord devra étre adapté aux objectifs poursuivis, a la
personnalité et aux attentes du ou des décideurs concernés. Un tableau de bord
est un instrument personnel.

Données
de
I’entreprise
étendue

Présentation

I'information

de

Un besoin :
la réduction de
I'incertitude

La
préoccupation :
I'objectif

Une
nécessité :
I’action

Probléme : comment choisir et présenter I'information
pour réduire l'incertitude ?

Figure 1.10. Le tableau de bord n’est pas un instrument de mesure standard

15







© Groupe Eyrolles

Chapitre 2

Vos tableaux de bord ne sont plus efficaces,

Voila comment ils doivent étre aujourd’hui,

car pour piloter, il faut mesurer toutes les formes
de performance, d’autant plus que la société
évolue, et que les hommes décident ainsi.

Reprenons la réalité de I'entreprise actuelle et déduisons les principales caractéris-
tiques du systeme de tableaux de bord attendu.

De |'entreprise produit a I'entreprise client

Cette derniere décennie, marquée par les déréglementations et les dérégulations, a forte-
ment secoué les entreprises peu adaptées  la rapidité du changement et a l'incertitude
constante. Les actions de downsizing, externalisation, délocalisation et autres coupes
sombres dans les effectifs ont peut-étre un peu amélioré la productivité a court terme,
mais se sont révélées totalement insuffisantes pour résister dans la durée a la globalisa-
tion des marchés, aux nouvelles attentes des clients et a I'évolution de la technologie.

Aujourd’hui, les entreprises nont plus le choix. Les clients ont pris les commandes,
et la technologie permet de développer de nouveaux modeles économiques rééqui-
librant la répartition des pouvoirs lors de 'échange commercial. Il ne suffit plus de
se contenter d’études de marché et de segmenter la clientele, puis de « pousser » des
produits susceptibles de satisfaire les besoins supposés des clients.

Il faut étre capable de répondre sans aucun temps mort aux attentes spécifiques du
client qui, avec le développement de I'Internet, devient un e-acteur et intervient
directement sur le systtme d’information de entreprise et au sein méme de ses



Pour bien piloter, il faut mieux mesurer

processus'. Pour prendre 'avantage concurrentiel, il faut réviser en profondeur les
structures de I'entreprise et cesser de se focaliser sur la rentabilité des produits, et
étre ainsi a 'écoute des marchés. C'est une véritable révolution qui attend les retar-
dataires. Les leaders actuels ont bien compris que la sempiternelle quéte de 'amé-
lioration de la productivité et de la réduction des cotits, maitre-mot du siecle échu,
n’était pas une solution durable dans le contexte actuel. Mais ce n’est pas en prati-
quant 'autopersuasion et en se répétant des slogans du type « le client est roi » ou
encore « le client a toujours raison » que 'entreprise réussira. Passer d’'une culture
« produit » 2 une culture « client » est une véritable révolution. Pour devenir réac-
tives et orientées client, de plus en plus d’entreprises de tous les domaines changent
en profondeur leurs processus, adaptent leur culture et réforment leur systeme de
mesure de la performance. Lentreprise sappuie sur un syst¢tme de mesure adapté
pour cultiver 2 tous les niveaux la création de valeurs pour le client.

Pour bien appréhender la question de la décision dans I'entreprise, nous allons
la replacer vis-a-vis de la globalisation des échanges, des nouvelles attentes de la
clientele et de I'évolution permanente de la technologie.

A

Globalisation

La décision
dans
I'entreprise
Cc B
Evolution de la technologie Attentes des clients

Figure 1.11. La prise de décision dans |'entreprise

La globalisation des échanges

Lextension du marché modifie profondément la stratégie des entreprises en
balayant notamment toutes les rentes de situation et de monopole. Quelle que soit
son activité, 'entreprise est tenue de considérer les différentes formes de concur-
rence susceptibles de la mettre en difficulté. Selon Porter (A5), il existe 5 forces de
concurrence qui déterminent la rentabilité d’'un secteur :

1. Celadit, depuis déja plusieurs décennies, le modele économique d’Tkea integre le client dans le processus
global. Cest en effet le client qui se charge de la livraison et du montage final.
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1. la rivalité existante ;

2.le pouvoir des clients ;

3.le pouvoir des fournisseurs ;
4. les nouveaux venus ;

5.les produits de remplacement.

Pour complexifier le modele, on peut créer des passerelles ou des liens entre
chacune des 5 forces. Par exemple, un client ou un fournisseur peut étre un
rival pour une famille de produits ou de services. Un rival peut devenir un
client ou un fournisseur. Un client peut étre aussi un fournisseur pour d’autres
produits. ..

Par ailleurs, 'ouverture des marchés offre de nouvelles opportunités. Avec une
potentialité de clientele plus étendue, I'entreprise va bénéficier de nouveaux
débouchés pour ses produits catalogues. De plus, dans le cadre de dévelop-
pement de nouveaux produits, elle pourra cibler des créneaux spécifiques
qui étaient trop limités par le marché national. Ajoutons que cette ouverture
augmente aussi les possibilités d’alliances avec des partenaires complémen-
taires, nécessaires au développement.

Les attentes des clients

Le client est au coeur de la chalne de création de valeur.

Un second signal du changement actuel est représenté par 'inversion de la
relation client/fournisseur. Encore récemment, I'entreprise concevait son
activité économique comme une relation consommation de masse/produc-
tion de masse. Avec la concurrence accrue et la diversité des produits,
le consommateur se révele étre un acteur décisif dans la relation client-
fournisseur. Lentreprise moderne doit savoir répondre aux attentes des
clients en termes de différenciation. Habituellement, on entend par diffé-
renciation un rapport qualité/prix performant. Aujourd’hui ce nest plus
suffisant. Nous nous orientons de plus en plus vers une offre personnalisée
fondée sur un temps de réponse tres court (de la commande 2 la livraison) et
un service d’une qualité irréprochable. La vente des micro-ordinateurs, telle
que le constructeur Dell I'a initiée il y a déja quelques années, illustre bien ce
propos. Avec le BTO (Build To Order), les micro-ordinateurs sont configurés
selon les souhaits du client et construits a2 la commande. Avec I'Internet, de
chez lui, quand il le veut, le client peut élaborer sa commande et suivre son
avancement. Il sera livré sous dix jours.
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L'évolution technologique

Lapport de la technologie ne se limite plus 4 la rationalisation des procédures
de l'entreprise. Le leitmotiv des organisateurs, « organiser avant d’informatiser »,
n'est plus tout a fait pertinent. La technologie moderne suggere de nouvelles
configurations organisationnelles pour une entreprise plus réactive'.

Pour une prise de décision juste et rapide, les acteurs de I'entreprise doivent étre infor-
més. Ce nest pas une lapalissade de dire cela. Etre informé signifie pouvoir disposer
rapidement et aisément de tous les éléments concernant un probléeme présent qui,
par définition, est imprévu et surtout imprévisible. En fédérant les bases d’infor-
mations, la technologie garantit un acces étendu aux facteurs clés du processus, que
ceux-ci soient internes a I'entreprise ou externes, aupres des partenaires.

Les acteurs décideurs sont autonomes, mais ils ne sont pas isolés. Pour une cohé-
rence globale du systeme, les outils collaboratifs, tels les réseaux sociaux d’en-
treprise, le groupware, Intranet et Extranet permettent les échanges sans limites
territoriales ou temporelles dans une dimension coopérative. Le poste de travail
informatique devient réellement I'assistant du décideur. En généralisant 'acces a
Iinformation, en soignant la présentation, il simplifie au plus haut point la tiche
de I'acteur qui peut ainsi se consacrer pleinement a son probleme présent. Est-ce
une vision utopique ? Plus maintenant ! De nombreuses entreprises en plein
succes économique ont déja adopté ces solutions.

La mutation est en cours

Les principes unilatéraux régissant les relations entre les utilisateurs et les tech-
nologies sont quelque peu chamboulés. Jusqu'a présent, I'usage et la finalité des
outils informatiques étaient fixés par les prescripteurs et concepteurs. Avec l'arri-
vée des nouveaux outils de socialisation, que ce soient les réseaux sociaux de
type Facebook ou le micro-blogging de type Twitter, les regles ont permuté. Ce
sont désormais les utilisateurs qui en définissent 'usage avant de sapproprier
les nouveaux outils. Cette nouvelle approche de l'utilisation des technologies
est la touche propre de la désormais célebre génération Y ou « digital native »,
une notion aux larges contours englobant les classes d’age nées apres la démo-
cratisation de 'informatique personnelle. Les nouveaux utilisateurs ne subissent
pas la technologie. Ils en redessinent les contours et en précisent la finalité afin

1. Amazon.com Corp, intégralement orientée technologie, a rapidement révolutionné la relation client-
fournisseur.
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qu’elle soit en conformité avec les attentes du moment. Lunivers digital est leur
environnement. Echanger d’égal 4 égal, partager tout type de documents, établir
d’étroites relations exclusivement au travers du réseau sont des pratiques natu-
relles. Lentreprise hiérarchisée, verticale et cloisonnée n’y résistera pas'.

Vers une nouvelle logique

Entreprise réactive et stratégie

La question de la stratégie alimente de nombreux débats. On oppose généra-
lement les tenants d’une approche stratégique théorique structurée et planifiée
aux adeptes des stratégies émergentes, détectées sur le terrain (A9). Dans cette
polémique, nous ne prendrons pas parti. Si 'écoute du terrain pour réagir et
pro-agir et peut-étre faire émerger une nouvelle stratégie est le fondement de
Pentreprise réactive, il n’est pas possible de progresser sans formuler au préalable
une orientation précise et argumentée. Il est important de donner un sens a la
vision et de canaliser les actions. Mais plut6t que de formaliser et de décomposer
la stratégie en micro-étapes rigides et procédurieres comme le propose 'approche
classique, I'entreprise réactive préfere partager la vision globale et ses valeurs avec
Iensemble des acteurs de terrain disposant de la latitude de décision indispen-
sable pour le progrés commun. Ainsi, nous mettrons en avant I'importance de
Pappropriation de la finalité globale et sa déclinaison en objectifs locaux selon
les impératifs concrets de chacun sur le terrain. En revanche, il faut accorder une
grande attention 2 la cohérence des objectifs choisis localement. La viabilité du
systtme de mesure de la performance en dépend.

Mais qu’est-ce donc qu’une entreprise réactive ?

Le plus simple, pour répondre a cette question, est d’'opposer I'entreprise réactive a
Pentreprise classique fondée sur le modele Ford/Taylor. Lentreprise classique n'était
pas du tout confrontée a la nécessité d’adaptation aux marchés. Lapproche était pure-
ment fondée sur des regles de prévision, de planification et de rationalisation des
tAches sans préoccupation outre mesure du marché lui-méme. Henri Fayol, dans
les années 1920, décrivait ainsi les 5 principes du management : planifier, organiser,
commander, coordonner, contréler (POCCC). Ce mode de management est encore
d’actualité dans certaines entreprises tardant a franchir le pas du changement.

1. Pour aller plus avant sur ce sujet lire Wikinomics de Don Tapscott et Anthony Williams (D8) et Comment
le web change le monde, Lalchimie des multitudes de Francis Pisani et Dominique Piotet (D9).
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