                                                                                     Chapitre trois : Le tableau de bord social


 Introduction:

Lors de la recherche d’une maîtrise de l’action, il est souvent nécessaire de compléter le   système budgétaire et comptable par un outil qui fournisse, plus rapidement et plus fréquemment, des informations essentielles sur le fonctionnement des activités et la performance qui en résulte. Cet outil est le « tableau de bord »
Les dirigeants d’entreprises utilisent un tableau de bord, qui leur permet de surveiller les paramètres essentiels de la gestion. Mais ceux-ci sont essentiellement financiers, complétés par exemple par des critères de marché (comme la part de marché), de recherche-développement (comme le nombre de brevets déposés) ou de technologie (comme les indices de fiabilité des produits). La fonction sociale de l’entreprise n’y est généralement représentée que par des paramètres assez superficiels : effectifs, salaires, embauches, départs,…

Un premier mouvement qui s’est amorcé a été celui d’imaginer un tableau de bord social, reprenant des indicateurs synthétiques permettant d’évaluer la qualité de la gestion sociale. Parallèlement,  un second mouvement s’est développé en vue d’utiliser ce tableau de bord comme outil de décentralisation des responsabilités sociales dans l’entreprise. La décentralisation est pratiquée dans  l’entreprise mais souvent elle ne concerne que les décisions économiques. Il s’agit donc d’étendre la décentralisation aux aspects sociaux de la gestion. Les responsabilités sociales ne peuvent pas rester centralisées dans une direction fonctionnelle spécialisée, la direction du personnel, mais sont au contraire à réintégrer aux responsabilités du personnel d’encadrement, quel que soit son niveau hiérarchique. Il faut arriver  à ce qu’un responsable de secteur ou d’atelier consacre du temps aux problèmes sociaux ou du personnel se posant dans le secteur dont il a la charge de la même façon qu’il le fait pour les problèmes purement économiques ou de gestion.

Dans ce chapitre, nous aborderons  des généralités  sur le tableau de bord, ensuite ses composantes, et nous  terminerons  par des informations sur le tableau de bord social.

Section 1 : Généralité sur le tableau de bord :

1- Définitions et caractéristiques du tableau de bord 
1-1-Définitions du tableau de bord.

Définition « 1 » :

« Un tableau de bord est un document  synthétique rassemblant  différents indicateurs sur des points clés de la gestion et  destiné à un responsable désigné en vue de l’aider au pilotage de son action. Ces indicateurs sont  non seulement  quantitatif mais peuvent également entre physiques ou qualitatifs ».

 Définition « 2 » :

« Présentation synthétique et pédagogique des indicateurs de gestion qui permettent a un responsable de suivre la réalisation des objectifs de son unité de gestion et d’en rendre compte ».

Définition « 3 » :

« Le tableau de bord  est un outil codifiant et structurant  la  communication il constitue un facteur puissant  de cohésion et permet d’atteindre des niveau de taille et de complexité importants » .

Définition « 4 » :

« C’est un ensemble d’indicateurs et d’informations essentiels permettant d’avoir une vue  d’ensemble, de déceler les perturbations et de    prendre des décisions  d’orientation de la gestion  pour atteindre les objectifs issus de la stratégie. Il doit aussi  donner un langage  commun  aux  différents  membres de L’entreprise ».

Définition « 5 » :

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

 Le tableau de bord est un support d’information nécessaire pour prendre des décisions qui vont orienter l’action. Il dispose des indicateurs qui offrent une visualisation simplifiée des situations, et qui aident le responsable à gérer son entreprise.
 Le tableau de bord est un outil conçu et réalisé par et pour le responsable. Il est un outil d’aide au management en trois dimensions, pour :

Piloter : Définir et donner les orientations d’actions compte tenu des évolutions internes et externes de l’unité de gestion.
Animer : Faire partager et suivre les orientations définies, par l’équipe dont il a la responsabilité.
Organiser : Par son effet miroir, le tableau de bord est un reflet du niveau de performance d’un service. Les indicateurs alertent le responsable sur les domaines problématiques, et peut réfléchir sur les actions qui vont permettre d’atteindre les objectifs de l’entreprise.
1-2- Les caractéristiques d’un tableau de bord 
Un tableau de bord  doit être porteur d’une dynamique  à travers les modalités de conception (choix des indicateurs démarche de mise en place) puis d’utilisation le responsable possède  une vision plus intégrée  du fonctionnement  de l’unité qu’il gère  et initié  de nouvelles logiques. Relationnelle et décisionnelle. 

Le tableau de bord  est une véritable aide pour  le responsable, s’il intègre deux caractéristiques de base : 

* Etre  synthétique : capter rapidement l’essentiel du contexte afin de décider.
* Etre évolutif : mettre en résonance l’unité  et son contexte en portant son attention sur les phénomènes  remarquable.

   Le responsable est alors capable : 
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  * de décider :                                                * d’animer :               

  - prévoir (tendances évolutions)                - individuellement,      

  - mesurer l’atteinte des objectifs                   collectivement hiérarchiquement 

 (Prévisionnel / réel)                                        en choisissant un mode de 

  - analyser les écarts (cause / effets)               communication adapté

  - proposer des actions d’adaptation           - de responsabiliser notamment

                                                                      par la pratique de la délégation                

                                                                     -de  renfoncer la cohésion de                                                                                                                                                                                     

                                                                            l’équipe  par une meilleure                                                          

                                                                            Implication dans la vie de l’unité
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Source : Daniel Boix., Le tableau de bord, les éditions d’organisation.1998.p7

 Et d’après  Michel Gervais :

 Le tableau de bord remplit cinq fonctions :

· IL est d ‘abord un système d’alerte, il permet de faire ressortir  les écarts significatifs ou exceptionnels et  autorise  le  responsable a intervenir. 

· Il est ensuite  un déclencheur d’actions il confirme de  façon structure  les impressions  du  responsable et lui indique la nécessité  d’entreprendre  une action ou une analyse  plus  approfondie en précisant  le problème, il oriente les correction  a mener  se qu’il faut  explorer avant  d’agir .
· Le tableau de bord est une fonction de contrôle de l’autonomie  conférée il  met  a la  disposition  du délégant  des moyens de  surveillance  le tableau  de bord  remplit ce rôle  puis qu’il permet aux dirigeants  de  chaque niveau  d’apprécier  les résultats  obtenus  par  leur  subordonnés  et de rendre  compte à leurs  délégants  de leurs  propres  résultas .

· Il facilite la communication  et  la motivation  en  rendant  possible la  comparaison  des résultats,  le tableau de bord  favorise la communication et l’échange  d’information  entre  les responsables  il contribue aussi  à la motivation  du personnel  dans la mesure   où il  fournit des information plus  objectives plus  claire  pour les évaluations et où  il autorise l’autocontrôle  en  donnant a chacun  toute  l’information  indispensable  pour effectuer un  travail de qualité  il sert à mieux situer  l’action  du  responsable  dans le  contexte  interne  et externe.    

2-Le rôle et les buts d’un système de tableau de bord :
2-1-Le rôle du tableau de bord :
 
Dans le  monde  turbulent  est  instable il est  assez  délicat  de fonder le pilotage  de l’entreprise sur des  prévisions et  des  planifications  a plus  ou  moins long  terme, et  avec la rapidité du changement et  la constance  des  imprévus, les plans se  révèlent  rapidement  inadéquats et le pilotage  de l’entreprise  actuelle se  rapproche plus  d’une navigation  prudente les  dirigeants visent une finalité  pour l’entreprise  .

Mettrant  une stratégie et  la déclinent en un  certain  nombre  de  plans  tactique  matérialises par des procédures  d’action le changement actuel  avec les  approches traditionnelles porte  principalement sur  le déroulement des  actions tactique qui ne sont plus référencées  par  des procédures prédéterminées, mais fondées sur  une plus grande  indépendance des acteurs  de terrain aptes à agir et réagir selon les évènement mais pour que le pilotage s’effectue  dans de bonne conditions le décideur doit disposer d’un instrument  de mesure  fiable et recueillant toute sa confiance de tableau de bord. 

Il faut qu’il ne soit pas réserve exclusivement à la direction  et au contrôle de gestion doit être considéré,  le tableau de bord comme l’instrument de  mesure de la performance nécessaire pour la prise de décision pour tous les acteurs l’entreprise.

2-2-  Les buts d’un système de tableau de bord :

La meilleure façon de comprendre ce que les managers doivent à juste titre  attendre d’un tableau de bord mais également ce que ce dernier ne peut faire a leur place  est sans doute d’expliciter :

*Les caractéristiques et son originalité par rapport aux  outils classiques de pilotage évoqués dans le précédent chapitre.
*Les buts qu’il poursuit et les fonctions qu’il peut assurer .

*Son rôle dans la communication managériale et en particulier dans les mécanismes de roporting.
La mission globale d’un système de tableaux de bord et de reporting consiste à équiper une organisation d’un system d’information permettant a chaque responsable d’une unité de gestion (division, département, usine, service, agence ….) 

*De disposer des indicateurs synthétiques pour comparer ses performances réelles à ses objectifs et réagir à son niveau (tableau de bord)
*De rendre compte de son pilotage  au niveau supérieur (reporting)

Le tableau de bord constitue le pivot de la gestion prévisionnelles et contrôlée puis qu’il compare en permanence  les réalisations  aux prévisions afin de susciter la réactivité des managers.
Figure 3.1 : Le tableau de bord joue un rôle primordial dans la gestion                     prévisionnelle et contrôlée.
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3 – Originalité, qualité  et fonctionnalité  du tableau de bord 
 3-1-Originalité et qualités du tableau de bord :          

 Les principaux traits originaux  d’un tableau de bord apparaissent  à la fois dans son principe  dans sa présentation et dans sa dynamique
· La cohérence avec l’organigramme de gestion : 
 Vie a vis  du découpage des responsabilités et de la forme  de  délégation décidée par la direction générale cette cohérence existe à deux  niveaux:
 

· Au niveau de l’ensemble, le réseau de tableaux de bord représente parfaitement la liaison des niveaux hiérarchiques et des fonctions.

 Une mécanique gigogne  constitue une des caractéristiques du system  de tableau de bord 

· Au niveau de chaque tableau de bord : les informations retenues concernent spécifiquement la gestion du responsable, qui en est le premier destinataire et , couvrent les points clefs de la délégation qu’il a reçue.

· Une présentation agrégée synoptique et convergent :

La construction gigogne permet de concilier trois  exigences :

· Donner a chaque responsable les indicateurs pertinents par rapport  à son champ d’action aux axes clefs de son pilotage et aux objectifs qu’il a contractés avec le niveau supérieur : 

· Procéder par additions successive d’informations cohérentes entre elles pour agréger des indicateurs de plus en plus synthétiques :

· Service de support au reporting mensuel chaque responsable faisant remonter au niveau supérieur son tableau de bord accompagné de ses commentaires et analyses.

Il faut tenir en compte la qualité de la présentation physique d’un tableau de bord. Les indicateurs qu’il contient doivent être peu nombreux et mis en valeur car il s’agit d’un véritable document pédagogique qui attire l’attention sur l’important l’urgent.
·  La rapidité d ‘édition l’emporte sur la précision :

Le suivie de l’entreprise s’articule autour de deux aptitudes : 

· Sa capacité d’imagination et d’enthousiasme 

· Sa capacité à réagir et décider rapidement

Ces deux qualités procèdent tout compte fait d’une démarche voisine cinq conditions deviennent nécessaires pour rendre rapidement une décision pertinente.

· Disposer d’un référentiel clair (ambition politiques formalisées, objectifs a moyen et court terme, définition des responsabilités) ;

· Avoir consacré d’autant plus d’énergie à imaginer son futur possible que l’environnement  évolue de façon irrégulière et imprévisible ;

-   Etre alerté immédiatement dés que l’on s’écarte de la trajectoire prévue ;

· Tenir prêtes des solutions de recharge et des scénarios de remplacement conformes à la politique générale ;

· Entraîner les décideurs à l’action et renforcer leur capacité à animer et motiver leurs équipes.

 Le tableau de bord joue un rôle décisif dans cette  démarche puisque   pour corriger la trajectoire compte tenu de la vitesse acquise il faut prendre très vite les  bonnes décisions.  

Dans la pratique les tableaux de bord doivent être confectionné dans les dix jours qui suivent la période concernée  de ce fait de nombreux indicateur doivent être estimés . 

La fiabilité de ces estimations dépend d’abord de la rapidité avec laquelle les responsables peuvent caractériser l’activité  économique qu’ils pilotent grâce aux informations, mais la fiabilité dépend également des derniers résultats connus diffusés par la comptabilité générale et analytique, un résultat estimatif utilise souvent des standards ou des coûts historiques issus des derniers arrêtes comptables. 

· Le plus important intervient après l’édition du tableau de bord    

Plusieurs taches incombent le gestionnaire dans son tableau de bord analyse les écarts important expliquer les causes de ces écarts qu’elle soient externes et internes conjoncture concurrence , rupture de livraison, panne machine , changement de matière première , modification de procédures , expliquer les causes de ces écarts : le manager doit penser à son incidence éventuelle dans les fonctions qu’il a subdéléguées a ses collaborateurs et négocier le cas échéant des moyens supplémentaire .                                                                                                                       

Mettre en œuvre les décisions et obtenir l’adhésion de  ses équipes. L’efficacité de ce processus de réaction est dépendante de la qualité du  contrôle de gestion et de la collaboration entre les contrôleurs de gestion et les opérationnels. 
3-2- Les fonctionnalités de base d’un tableau de bord   

Le tableau de bord doit être considéré comme un outil à dimensions multiples                                                                                                                                                                           
· Outil de mesure des performances par rapport aux objectifs :

Il met en évidence les résultats physique (quantités fabriquées, vendues) ou financiers (chiffre d’affaires, marge, résultat net) par rapport aux objectifs préétablis qui servent de référence .La différence constitue un écart exprimé ; en valeur absolue et relative.

· Outil de diagnostic :

Ainsi alertés, les responsables cherchent les causes des dérives et imaginent les actions correctives possibles en simulant leur impact sur les résultats ; le tableau de bord est en général, un excellent révélateur des points faibles dans l’organisation (doubles emplois, définitions insuffisantes des responsabilités ).
· Outil de dialogue et de réactivité :

Le tableau de bord doit servir de dialogue entre les différents niveaux hiérarchiques au cours du comité de direction ou d’une réunion spécialisée, chaque gestionnaire commente alors ; ses résultats expliquent les causes des écarts et les mesures qu’il a prises à son niveau il demande, si besoin est des directives ou des moyens supplémentaires. 

La direction générale doit veiller à la cohérence des actions correctives et ne pas compromettre la recherche d’un optimum global par des optimisations partielles.

· Outil d’information :

Le tableau de bord peut être utilisé pour informer l’encadrement de performances obtenues par d’autres départements ou par l’ensemble de l’entreprise.

· Outil de motivation des responsables :

Le tableau de bord constitue un miroir qui reflète les performances des managers et leur capacité à relever les défis qui leur sont posés . Il crée donc une sensation de progrès et de marche vers des objectifs stimulant ainsi la motivation des individus et des équipes.
· Outil pédagogique de perfectionnement des cadres :

La mise en œuvre de l’imagination pour trouver de meilleures solutions. La connaissance des problèmes des autres, enrichissent progressivement la formation économique des dirigeants leur capacité à la décision et à communiqués avec leurs collaborateurs pour les motiver.

Section  2 : Les composants du tableau de bord.

1- Élaboration et outils du tableau de bord :  

1-1-L’élaboration des tableaux de bord : 

· Les étapes d’élaboration de tableaux de bord de gestion : 

Avant toute chose il faut préparer le projet, c’est à dire de déterminer le contexte organisationnel et d’évaluer l’utilité de se doter de tableau de bord,  à ce point , il faut préciser le responsable du secteur  cible ( à qui on doit présenter ce tableau de bord ) . Puis fixer les objectifs et établir un plan d’action pour atteindre les objectifs.
A- Détermination des objectifs 

Les objectifs constituent la raison d’être du tableau de bord. Ils ne doivent surtout pas être confondus avec les missions.
Un objectif doit être quantifiable et déterminé à une période, et par ailleurs il doit être raisonnable et de préférence discutés ou négocier avec la direction pour demeurer réalistes.

B- Etablir un plan d’action pour atteindre l’objectifs 

La détermination d’un plan d’action va permettre d’identifier les paramètres un influent sur l’objectifs. 
C- Rechercher les indicateurs pertinents : 

Lorsque les éléments qui vont faire l’objet de mesures sont définis, il convient de rechercher les indicateurs permettant de suivre l’action déterminée. Le responsable doit alors sélectionner ceux qui lui apparaissent les plus pertinents pour apprécier le résultat de ses actions. 

D- Choisir les représentations adaptées 

Les indicateurs choisis, il faut ensuite construire des tabLeaux de bord adaptés en adoptant notamment des outils permettant de visualiser aisément les indications nécessaires au suivi de l’action. Il peut s’agir de graphiques, de ratios, de valeurs, e t c.
1-2- Les outils du tableau de bord 

Lors de la construction d’un tableau de bord  différent instruments, tableaux, graphiques, valeurs et ratios en constituent l’essentiel. 
1-2-1 Les valeurs brutes et les écarts : 

Les valeurs brutes sont essentielles pour que le responsable puisse avoir une vision réaliste de son action. ce calcul aussi des écarts sur certaine valeurs, ces écarts ont un outil de pilotage essentiel car ils facilitent la comparaison entre les révisions et les réalisations. Ils doivent être peu nombreux, mais ciblés sur les besoins du responsable. 

1-2-2 Les ratios :
Les ratios facilitent une appréhension de la situation en termes relatifs et autorisent une mesure de la performance. 
1-2-3 Les clignotants :

Clignotants sont une forme d’indicateurs extrêmement importante, car ils doivent attirer l’attention de l’utilisateur sur une information essentielle .

Les clignotants se caractérisent par leur  aspect visuel : il peut s’agir d’un indice,  une valeur ou d’un pictogramme faisant ressortir un montant ou un écart significatif. 
Les pictogrammes suivants constituent des exemples classiques : 

(  (  (    (  (
1-2-4 Les graphiques : 

Les graphiques sont un outil essentiel des tableaux de bord , car il permettent de visualiser rapidement et efficacement l’évolution , la tendance ou la répartition entre divers éléments . 

On évitera les graphiques en trois dimensions, esthétiques mais peu lisibles lorsque les éléments à comparer sont trop nombreux, car ils provoquent une superposition des données.
1-2-5 Les tableaux :

Les tableaux sont en règle générale conçus sur un modèle permettant de mettre en évidence les écarts entre des objectifs ou des prévisions et des réalisations.
 Tableau 3.1 : Tableau de suivi de l’activité commerciale                        

                                                                           Source : Patrick Boisselier, OPCIT. p477.
	Tableau de suivi de l’activité commerciale

	Indicateurs
	Mois

N-1


	Mois

N
	Écart
	Rappel

N-2
	Cumul

Année A
	Rappel

Année A-1
	Écart

	Nombre de

Visites réalisées
	
	
	
	
	
	
	

	Fréquence moyenne de visites par jour
	
	
	
	
	
	
	

	Nombre de Km

Par jour de visite
	
	
	
	
	
	
	

	Nombre de clients nouveaux
	
	
	
	
	
	
	

	Nombre de commandes nouvelles
	
	
	
	
	
	
	

	Valeur de commandes nouvelles
	
	
	
	
	
	
	


2-Les indicateurs de tableau de bord
2-1 Typologie et caractéristique des indicateurs :

« Un indicateur est une information généralement chiffrée choisie pour rendre compte à intervalles rapprochés de l’exécution d’une mission et de la réalisation des objectifs correspondants »
. Alors l’indicateur « doit rendre fidèlement compte d’un élément mis sous contrôle »
 

2-1-1 Typologie des indicateurs de mesure de performance  
          Les indicateurs de performance peuvent être classés en trois catégories : 

    A- Les indicateurs quantitatifs monétaires :

Ce sont des indicateurs exprimés en unités monétaires (DA) qui permettent        d’apprécier :

-   Les recettes liées à la vente de biens ou services en interne ou sur un marché.

-   Le gain résultant d’une activité.

-   La valeur d’une action. 

B- Les indicateurs quantitatifs physiques :

Les indicateurs permettent d’affiner l’analyse en proposant une mesure précise nette de variation de prix. Ce sont des témoins particulièrement précieux aux gestionnaires selon l’activité du centre ils sont différents.

Voici des exemples des indicateurs quantitatifs physiques par centre d’activité. 

 Tableau 3.2 : Exemple d’indicateurs quantitatifs physiques par centre d’activité 

	Centre
	Indicateurs

	De production
	Volume de production

Niveau des stocks

Ratio de rendement

Temps de fabrication

Temps morts ….etc

	De distribution
	Volume de ventes

Part de marché

Nombre de réclamations …etc

	Administratif
	Nombre de dossiers traités

Délai moyen de réponse

Taux d’erreur … etc

	Recherche et

développement
	Nombre de nouveaux produits

Coût par projet

Taux d’abandon d’idées … etc

	Informatique
	Nombre de postes

Nombre de lignes de programme

Délai moyen de réponses … etc


                                                                           Source : Eric Margotteau. OPCIT. P253

   C- Les indicateurs qualitatifs :
Les indicateurs qualitatifs sont nécessaires dans le tableau de bord qui éclaire des actions de niveau hiérarchique et on des taches peu opérationnelle .cette évaluation porte sur l’appréciation des aptitudes de l’acteur considéré : 

· Capacité à planifier et à tenir les délais : 

· Capacité d’écoute : 

· Capacité à diriger une réunion : 

· Capacité à animer une équipe : 

· Capacité à rester performant pendant les périodes de tension ou de pression :

· Aptitude à déléguer le travail : 

· Professionnalisme.
Les indicateurs quantitatifs monétaires ou physiques et les indicateurs qualitatifs  sont des indicateurs de : moyens, ou résultat, ou d’environnement : 

· Les indicateurs de moyens mesurent la consommation des facteurs nécessaires à l’obtention de la production : 

· Les indicateurs de résultat : évaluent le niveau de réalisation des missions sur les plans quantitatif et qualitatif.
· Les indicateurs d’environnement fournissent des informations externes qui ont une influence sur l’activité du centre concerné et sur les décisions des responsables. 

2-1-2 Les caractéristiques d’un indicateur : 

Un indicateur est nécessairement associé à un objectif précis, l’indicateur doit être en relation étroite avec les directions sélectionnées pour canaliser aux  mieux les actions ; un indicateur entraîne toujours une décision. 

Il ne peut exister sur un tableau de bord d’indicateurs importants peut être au niveau de l’entreprise mais inopérants au niveau local si le décideur ou l’équipe ne dispose pas des moyens d’actions ou ne se sent pas préoccupé par l’indicateur, il ne vaut mieux pas le placer sur le tableau de bord il ne fait qu’encombrer ce dernier.

Un indicateur n’est jamais muet, il faut que l’indicateur montre quelque chose, soit qu’il indique qu’il y’a un grand ou un petit écart qui est sous contrôle et que le succès est au bout du chemin.

La précision de l’indicateur est toute relative. La rapidité est essentielle au succès, il n’est quelque fois pas possible d’attendre des résultats complets pour décider en connaissance de cause ; il faut alors prendre un minimum de risques en se contentant d’un résultat partiel mais ce risque sera mineur, le tableau de bord doit rester un réducteur de risques.

Un indicateur appartient à celui qui l’utilise pour que le tableau de bord remplisse bien le rôle de réducteur de risques, il est important que le décideur ou le groupe de décideurs ait croyance dans les indicateurs présentés. Les indicateurs seront choisis par les utilisateurs.    

D’après Brigitte Doriath, les indicateurs doivent être :

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

-  Obtenus rapidement afin de mener à temps les actions correctives.

   On privilégie la rapidité d’obtention à la précision de l’information.

· Synthétiques : l’ensemble des indicateurs doit offrir une image globale et complétée. 
2-2- Le choix des indicateurs 
La notion de choix induit celle de modalités : sur quelles bases retenir tel indicateur plutôt que tel autre ? Deux voies peuvent être utilisées : 

· La méthode de critères 

· La méthode de tris croisés 
2-2-1  La méthode de critères : 

« Elle consiste à définir des critères, chaque indicateur était noté selon le degré de satisfaction au (x) critères définis »

Pour ce la il faut identifier les critères possibles (ex : facilité d’obtention, périnité …….).  Si un critère et plus important il faut lui affecter un coefficient 2 ou 3 à ce critère. Indiquer une note à chaque critère puis réaliser les totaux en tenant compte les pondérations éventuelles. Les indicateurs ayant le plus grand total sont ceux à retenir : 

Tableau 3.3 : Le choix des indicateurs par la méthode de critères 

	Indicateur
	Critère 1
	Critère 2 ((3)
	Total

	Ind.n°1
	3 ; 3 ; 3 ; 1=10
	5 ; 5 ; 3 ; 1 =14(3=42
	52

	Ind.n°2
	1 ; 1 ; 1 ; 1 =4
	1 ;3 ;3 ;1=8(3=24
	28

	Ind.n°3
	3 ;3 ;1 ;1=8
	3 ;3 ;3 ;3=12(3=36
	44


                                                            Source : Daniel Boix et Bernard Féminier. OPCIT.p96.

2-2-2 La méthode de tris croisés :

« Chaque indicateur est systématiquement comparé avec les autres en indiquant son degré d’importance»
. Pour réaliser une sélection selon cette méthode : 

- Construire un tableau à double entrée : 

Les  indicateurs sont reportés à la fois en ligne et en colonne ensuite faire une comparaison entre un indicateur mentionné dans colonne avec un autre de ligne en se posant la question. 

«  L’indicateur x- est il : 

« Beaucoup plus important que », « plus important que »  ou  « à peine plus important que »   l’indicateur y …. ? » dans l’intersection on ligne  /colonne deux valeurs sont mentionnées,  la première donnée représente 

L’indicateur retenu (x ou y ), la seconde, 5 pour  « beaucoup plus important que », 3 « pour  plus important que », et 1 pour « a peine plus important que »  lorsque tous les indicateurs sont croises. Les uns  avec les autres il faut totaliser le score de chaque indicateur. 
Tableau 3.4 : Le choix des indicateurs par la méthode de tris croisés 

	
	I2
	I3
	I4
	I5
	TOTAL

	I1
	I2/3
	I3/1
	I1/5
	I1/3
	5+3=8

	
	I2
	I3/1
	I2/3
	I5/1
	3+3=6

	
	
	I3
	I3/3
	I5/1
	1+1+3=5

	
	
	
	I4
	I4/5
	5

	
	
	
	
	I5
	1+1=2


                                                    Source : Daniel Boix et Bernard Féminier. OPCIT. P97.

3- Maquette du tableau de bord :

3-1- Construire et structurer une maquette de tableau de bord : 

Le tableau de bord est un outil d’information, d’alerte, de communication et d’incitation à la décision.
Concevoir un tableau de bord consiste donc à concilier des exigences contradictoires. 
· Retenir peu d’indicateurs mais tous ceux qui sont essentiels.
· Personnaliser le document pour son destinataire tout en respectant une présentation homogène au sein de la société.
· Agréger les informations en passant d’un niveau à un autre et ainsi faciliter le dialogue entre les responsables de ces différents niveaux en ciblant la communication sur les indicateurs contractuels. 

· Ceci explique qu’il n’existe pas de maquette « passe-partout » et           

Qu’il soit naturel de modifier la présentation d’un tableau de bord lorsque le responsable change.  

Plusieurs choix techniques s’imposent, ils concernent : 

· Les zones référentielles : les points de comparaisons possibles pour apprécier les résultats réels constatés à un instant donné. 
· Les indicateurs de gestion sélectionnés. 
· Les modalités de collecte et d’édition des informations.
Et se peut résumer les principales idées comme il suit :  


                                                   Source : Daniel Boix et Bernard Féminier .OPCIT . p122.
3-2 Le choix des points de référence et du cadre d’analyse : 

Il est logique de partir d’une maquette qu’elle peut se dénommer « tableau de bord minimum » et qui se présenterait ainsi :

Tableau 3.5 : Tableau de bord minimum (maquette de base)
	Zone

des indicateurs ou

des centres d’analyse


	Zone

Du réel
	Zone

Des objectifs
	Zone

Des écarts


                                                                                  Source : Michel Leroy.OPCIT.P65.

3-2-1 La zone des indicateurs ou des centres d’analyse : 

Deux conception sont possible pour structurer les rubriques qui composent cette partie du tableau de bord. 
· Faire apparaître la liste des unités de gestion dont le destinataire des tableaux de bord veut suivre la performance globale

· Identifier une batterie d’indicateurs individuels considérés comme les axes clefs du management. 
3-2-1-1 présentation par centre d’analyse : 

Dans la partie gauche du tableau de bord se trouve la liste des centres de responsabilité supervisés par le destinataire du tableau de bord. 
Dans un groupe composé de plusieurs dizaines de sociétés, il est fréquent de les regrouper par familles ou branches industrielles  sous l’autorité d’un directeur de branche 

Exemples : niveau groupe : source : Michel Leroy. OPCIT. p 66 

   Tableau 3.6 : Tableau de bord au niveau groupe 

	Tableau de bord                                              Groupe X

	Branche A

Branche B

Branche C

…..

…..

              Total groupe X
	                 


À l’intérieur de chaque groupe, la déclination s’effectue par société
À l’intérieur d’une même entité juridique, apparaîtra une décomposition par division ou département

	Tableau de Bord            Société N  Branche A  Groupe X

	Division 1

Division 2

Division 3

          Total société N 
	                 


De même, le département décomposition en usines ou en lignes de produits, l’usine en ateliers…..

	Tableau de Bord de part      Usine                                

	Atelier 1

Atelier 2

Atelier 3

Total Usine A
	                 

	Tableau de Bord de part      Production                                

	Usine A

Usine B

Usine C

Services communs 

Total département
	                 


3-2-1-2 Présentation sous forme d’indicateurs individualisés :

Une sélection des indicateurs pertinents, dons voici si après un exemple : 

Tableau 3.7 : Tableau de bord d’une division commerciale

	         Tableau de Bord de la Direction Commerciale

	· Quantités vendues (France, communauté européenne, export )

· Chiffre d’affaires.

· Part de marché.

· Marge.

· Taux de marge.

· En-cours client.

· etc.…..


                                                                     Source : Michel Leroy. OPCIT. p 67.
3-2-2 La zone des résultats réels

Les résultats présentés dans cette zone peuvent être :

· Ceux de mois.

· Le cumul depuis le début de l’année

· Ceux du mois et le cumul.

Exemple :
Tableau 3.8 : Tableau de bord d’une division

     

        Tableau de Bord                Division A                                  Situation au 31 mars

	Agence 1

Agence 2

Agence….

	Réel 1

Mois de Mars
	Objectifs

Mois de Mars
	Ecarts

Mois de Mars

	
	
	

	Agence 1

Agence 2

Agence….


	Réel 

Cumulé
	Objectifs

Cumulés
	Ecarts

Cumulés

	
	
	


	Agence 1

Agence 2

Agence….

	Réel
	Objectifs 
	Ecarts 

	Mois
	Cumulés
	Mois
	Cumulés
	Mois
	Cumulés

	
	
	
	
	
	


                                                                                     Source : Michel Leroy. OPCIT. P68.
3-2-3 La zone des objectifs :

Apparaîtront dans cette zone du tableau de bord les objectifs qui avaient été préalablement décidés pour la période concernée, il conviendra naturellement d’appliquer la même logique de présentation que celle choisie la zone précédente :

· Objectifs du mois seul ou cumulés.

· Objectifs d’activité ou financiers.

3-2-4 La zone des écarts :

Les écarts sont obtenus par calcul puisqu’ils constituent la différence entre les objectifs et les réalisations, ils s’expriment en valeur absolue et/ou en pourcentage et peuvent caractériser :

· Les écarts du mois et les écarts cumulés.

· Les écarts d’activité et les écarts financiers.
3-2-5 Les autres catégories d’informations utiles :

Dans la plupart des activités il est opportun de compléter le tableau de bord minimum qui vient d’être décrit par d’autres points de référence.

· Les résultats de l’exercice précèdent pour la même période.

· Le résultat des 12 derniers mois (total mobile annuel)

· L’objectif de fin d’exercice.

· Le résultat qui sera probablement obtenu en fin d’année Cette projection peut être réactualisée en permanence ou une ou deux Foix dans l’année (par exemple fin juin et fin septembre)

· Le programme restant à exécuter c’est-à-dire l’objectif annuel diminué des réalisations déjà obtenues à la date à laquelle on se trouve.

Tableau 3.9 : Les enrichissements possibles du tableau de bord
	Indicateurs
	Maquette de Base
	Réel de l’année précédente
	Projection fin

d’année
	Objectifs fin

d’année
	Programme restant à exécuter

	
	R
	O
	E
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	


                                                                                       Source : Michel Leroy, OPCIT,  p72

3-3-Les principaux choix en fonction de l’organisation :

Les différentes configurations possibles peuvent être ramenées en simplifiant à cinq cas de figures types :

· Structure par fonction.

· Structure par activité.

· Structure par zone géographique.

· Structure matricielle.

· Structure de groupes. 
3-3-1 Structure par fonction :

Elle se rencontre fréquemment dans la petite et moyenne entreprise qui se crée et se développe au tour des fonctions de base : production commerciale financier et administratif ( ressources humaines juridique informatique…) la spécialisation favorise la réduction des coûts (économies d’échelle, gains de productivité) mais peut devenir inefficace lorsque la segmentation du marché entraîne une large diversification des attentes, des clients le rôle d’arbitrage de la direction générale demeure la clef de l’efficacité globale.

 Figure 3.2 : Structure par fonction d’une entreprise                         
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                                                                                 Source : Michel Leroy,.OPCIT . p49.  
Pyramide de tableau de bord correspondant à cette organisation peut s’articuler de la manière suivante :

Figure 3.3: Tableau de bord dans la structure par fonction (Petite entreprise) 


[image: image2.wmf]
                                                                                    Source : Michel leroy OPCIT p50

Figure 3.4: Tableau de bord dans la structure par fonction (Entreprise moyenne) 

3-3-2 Structure par domaine d’activité :( Produit / marché)
Elle caractérise des entreprises moyennes ou grandes organisées ou division ou départements chargés de fabriquer est commercialiser un produit ou une famille de produits sur un même marché dans ce cas les services fonctionnels (comptabilité personnel ) sont largement décentralisés dans ces divisions opérationnelles.                     





    

Il induit à mettre des tableaux de bord du type suivant 
Figure 3.5 : Tableau de bord dans la structure Par domaine d’activité (Petite entreprise) 



[image: image3.wmf]
                                                                                       Source : Michel Leroy, OPCIT.  p52

Figure 3.6 : Tableau de bord dans la structure par domaine d’activité (moyenne ou grande entreprise) 


[image: image4.wmf]
                                                                               Source : Michel Leroy, OPCIT.  p52.
3-3-3 Structure par zone géographique :

Dans ce type d’organisation les division fabriquent et vendent le même produit ou offrent le même service mais dans les zones géographique différente.                                                         

La cartographie des tableaux de bord est du même type que la précédente mais peut se décliner de manière différente.

· Par région par département.

· Par agence commerciale.
Figure 3.7 : Tableau de bord dans la Structure par zone géographique (moyenne ou grande

entreprise) 
                                                                                 Source : Michel Leroy , OPCIT. p54
3-3-4 Structure matricielle 

Elle se rencontre fréquemment dans les très grandes entreprise et dans les groupes la direction générale crée un état–major constitue de directions fonctionnelles, direction financière, direction du contrôle de gestion qui dans leur domaine spécifique assurent une politique cohérente.

Par ailleurs des divisions opérationnelles assurent les activités de base soit par zone géographique soit par domaine d’activité.

Figure 3.8 : Structure matricielle
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                                                                                 Source : Michel Leroy, OPCIT. p55.













Il en découle pour le système de tableau de bord une architecture du type suivant :  

Figure 3.9 : Tableau de bord dans la Structure matricielle 































































































































































                                                                                      Source : Michel Leroy, OPCIT .p56 .

_  Les informations destinées aux directions fonctionnelles ont dans ce cas deux origines possibles.
   (  Elles sont extraites des tableaux de bord des directions opérationnelles puis agrégées et mises en forme.
· Elle représentent des indicateurs spécifiques issus de système spécialisés (paie , facturation , gestion de la trésorerie)

3-3-5 Structure des groupes :      

A l’intérieur du groupe il appartient à la direction générale de définir des niveaux de regroupement : 

· Par branche industrielle ;

· Par zone géographique ;

· Par sous – groupe juridique.
la direction du contrôle de gestion du groupe ou la  direction des filiales et participation alors pour mission de définir l’architectures des tableaux de bord qui correspond le mieux a son organisation la méthodologie est ensuite identique à celle qui a été appliquée pour une société .

La mise en place d’un système d’information de gestion dans les groupes est indispensable car il s’agit d’une entité économique complexe à piloter.

4- La mécanique gigogne d’un réseau de tableaux de bord :
La structure d’une organisation industrielle et d’une entreprise se compare facilement à une pyramide dont les éléments s’emboîtent pour converger vers le pyramidion qui en constitue le module de pilotage.
Chaque responsable s’insère ainsi dans pyramide, au sein de laquelle, la circulation de l’information (montante , descendante et transversale) représente , sans doute , le point primordial de sa souplesse , de son adaptabilité et donc de son  efficience.
Section trois : Le tableau de bord social
L’information, matière première de la décision, est indispensable pour tous les types de choix. En matière sociale, l’importance des enjeux et la variété des données exigent de traiter cette matière avec une attention particulière, c’est-à-dire la mettre en forme et la diffuser sous une forme appropriée : celle  représentée par les tableaux de bord sociaux.

1- Définitions du tableau de bord social

Un tableau de bord social...ce qui veut dire…

Un ensemble                                * éviter la pléthore et les redondances; 

                                                     * sélectionner les éléments les plus pertinents)

d’instruments                             * que ses instruments doivent être d’une utilisation      

                                                        aisée. Ils se caractérisent par :

                                                            -leur facilité d’accès,

                                                            -leur clarté, et leur lisibilité,

    
      -leur nombre adapté au temps d’exploitation

mis à la disposition                      * adapter les données produites.

des responsables                               -au niveau hiérarchique,

                                                            -aux fonctions de chaque responsable

rassemblant et présentant         * que chaque élément de tableau de bord est le 

l’information                                 résultat :
                                                            - d’un tri d’information,

                                                            - d’une mise en forme de l’information

en vue de favoriser                     *les tableaux de bord sociaux ne représentent que 
la décision sociale                         l’un des trois maillons de toute la chaine de 

                                                       décision.
Un tableau de bord permet de visualiser, d’un coup d’œil, une série de données sociales. Il permet de mesurer l’impact des actions entreprises et de dégager  les évolutions prévisibles. Un tableau de bord est un outil de pilotage et d’aide à la décision à destination des responsables, mettant en évidence des écarts entre une situation prévue et une situation réelle. De cet écart, naît la mise en place de solutions par les responsables.

2- Les objectifs de la mise en place des tableaux de bord sociaux

L’objectif d’un tableau de bord social comporte deux volets distincts : un volet pour le constat et un volet pour l’action. Un tableau de bord fournit des informations essentielles, significatives et rapides en fonction des points clés de décision des responsables. Les données qu’il contient permettent de prendre rapidement et efficacement des décisions, de mettre en place de nouvelles actions ou de corriger des actions déjà entreprises .Les tableaux de bord ne remplissent qu’une fonction d’évaluation. Ils n’expliquent rien. Leur prêter une vertu d’analyse, c’est prendre le risque d’être déçu ou d’alourdir les indicateurs. Par exemple, il peut être tentant, à partir d’un indicateur de la mobilité interne, de chercher à savoir pourquoi certaines directions font l’objet d’un nombre important de départs. Mais si des analyses plus détaillées peuvent apporter des éléments de réponses, le tableau de bord doit s’en tenir à alerter son utilisateur de l’existence éventuelle d’un dysfonctionnement.

Et selon Bernard Martory et Daniel Crozet : le tableau de bord a les objectifs suivants :

1- trier une information pléthorique

 Dans une unité de taille moyenne de quelques contraintes de salariés, plusieurs milliers d’informations sociales sont traitées chaque jour, quelques centaines sont enregistrées sur différents supports , quelques dizaines méritent d’être classées, présentées, dans des tableaux de bord sociaux à la décision. Le premier objectif de la mise en place des tableaux de bord sociaux est donc de sélectionner puis de présenter les informations pertinentes.
2- Présenter l’information pour faciliter les décisions
Dés que la capacité de mémoire des responsables est dépassée, et cette limite est très vite franchie compte tenu de l’abondance des données, l’information sociale doit être enregistrée et structurée.

3- Organiser, consolider et faire du reporting social

Dans les grandes entreprises, aux frontières souvent évolutives, les besoins de la connaissance concernent aussi les équilibres sociaux. C’est dire que la mise en place de tableaux de bord sociaux permet de à la fois la consolidation des données prélevées dans les différentes sous-unités et les possibilités d’un « reporting social » en vue de faire remonter les informations vers les directions. Autant dire que ce type de besoin conduit, dés la réflexion préalable, à mettre en œuvre des procédures homogènes de traitement des informations sociales et à constituer une architecture cohérente pour l’ensemble de l’entreprise.  
3- Bilan social et tableau de bord social :«  la boucle de l’information sociale »
Nous nous trouvons en face d’une « boucle de l’information sociale » qui fonctionne avec la logique exprimée dans la figure suivante. Le bilan social mérite d’être retraité et complété pour devenir un outil au service du pilotage social. Mais la boucle de production d’information sociale conduit logiquement, afin d’éviter de coûteuses  et inutiles  redondances, à produire le bilan à partir des données existantes.

Figure 3.10 : La boucle de l’information sociale. 
                                                                                                              TBS
                                                          Éclatement                         
                                                         des données

                                       Informations

                                       complémentaires

                                                                                Agrégation 
                                                                                  synthèse
                                               Source : Estelle Mercier- Géraldine Schmidt , OP.CIT. P :205.
4- Les différents types du tableau de bord social
La présentation de tableau de bord doit faciliter son utilisation permanente et s’inspirer d’un souci de clarté. Étant un outil de gestion à court terme, les données du tableau de bord doivent être fournies très rapidement. La périodicité doit correspondre aux besoins et aux caractéristiques  de chaque entreprise.

Il faut peu d’indicateurs, mais des indicateurs significatifs. Le tableau de bord doit être la synthèse des informations essentielles à la prise de décision dans le court terme et être relayé par d’autres sources d’information pour l’étude plus approfondie des problèmes particuliers ou de décisions entrainant des conséquences à moyen terme.

Il n’y a pas de ratios obligatoires, pas de tableau de bord type, il n’y a que des tableaux de bord particuliers à chaque organisme, à chaque entreprise, dont le caractère est éminemment évolutif. 

Exemples de tableaux de bord par domaine de gestion des ressources humaines selon        Jean- Pierre TAIEB  :
      
4-1-Tableau de bord et effectifs

La maîtrise de la masse salariale implique un contrôle continu des effectifs. C’est la raison pour la quelle une série d’objectifs sociaux importants gravitent autour des effectifs.

  Choix des indicateurs
· Effectif salariés à la fin d’année écoulée ( A-1).
· Effectif salariés planifiés à la fin de chacun des 12 mois de l’année A

· Nombre de postes créés par mois de l’année A

· Nombre de postes supprimés par mois de l’année A

· Effectif au 31 décembre A-1

· Effectif au 31 décembre A-2

· Effectif au 31 décembre A-3

· Effectif à atteindre au 31 décembre A, par catégorie professionnelle et par mois

L’objectif de ce tableau de bord est parfaitement précis. Un tel tableau destiné à la direction des ressources humaines, donne une vision d’ensemble de tous les paramètres liés aux effectifs et mesure la progression vers l’objectif. 

4-2-Tableau de bord et appréciation du personnel

L’appréciation des performances des salariés repose sur une définition de leur poste qui est un descriptif qualitatif des postes dans leur environnement opérationnel.

  La définition de poste doit être aussi claire que possible pour préciser le poids relatif des différentes tâches.

   Un pourcentage de temps à consacrer à chacune d’elles permet de quantifier les activités décrites. Les pourcentages ainsi définis par le responsable hiérarchique sont le reflet  de la vision qu’il a d’une tenue optimale du poste. 

Choix des indicateurs

· Les différentes tâches de poste.

· Le pourcentage idéal de temps affecté par tâche.

· Le salaire

· Les écarts à la moyenne de la catégorie

· Les écarts avec la moyenne externe.

4-3-Tableau de bord et absentéisme

Choix des indicateurs

- Effectifs total par mois

- Effectif en maladie ventilé par sexe, age et service

- Durée de l’arrêt-maladie.

- Période de l’année durant laquelle intervient la maladie

- Moyenne nationale du nombre de jours de maladie.

 4-4-Tableau de bord : masse salariale et suivi budgétaire
En matière de masse salariale, beaucoup d’entreprises gardent comme objectif de « contenir » une masse salariale.

Cet objectif se résume en fait au strict respect de la réalisation d’une enveloppe financière globale dans le cadre  de l’année à venir ( parfois objectifs pluriannuels).

   On retrouve dans cette enveloppe les différentes composantes du salaire brut ainsi que les charges salariales fiscales confondues.

    Définissons tout d’abord la masse salariale comme la somme des salaires bruts, et charges salariales y afférant, versés au cours de l’année.

  L’objectif de ce tableau de bord est simple : engager pour l’année à venir une masse salariale total, au maximum égale au montant budgété.

Choix des indicateurs
La pertinence du choix des indicateurs va dépendre essentiellement de leur sensibilité à réagir

- Le salaire de base.

- Les heures supplémentaires

- les heures complémentaires.

- Le salaire des contrats à durée déterminée.

- Les primes exceptionnelles.

- Les absences non rémunérées.

- Les charges sociales.

4-5-Tableau de bord et accidents du travail

Les accidents du ne sont plus une fatalité due aux risques inévitables que présentent certains métiers.

   C’est dans les entreprises appartenant à ces corporations à risques que les outils d’action préventive, tels les tableaux de bord sociaux, sont les plus utiles.
Choix des indicateurs

· la date des accidents.
· La cause de l’accident.

· Le nombre de jours d’arrêt.

· Le nombre d’accidents.

 Informations sur les victimes :

· La nature de contrat.

· L’âge.

 On fait le choix d’un tableau de bord à objectif annuel à résultats analytiques détaillés dans lequel apparaissent les résultats du mois M, comparés aux résultats du même mois des trois années précédentes.

4-6-Le tableau de bord de la formation 
 
Les objectifs gravitant autour de la formation sont nombreux. Ils s’articulent de plus en plus autour de la gestion de l’emploi et des compétences.

Quelques ratios mesurent l’effort de formation

· L’espérance de formation individuelle :

                                       Nombre d’heure de stages

                                        Effectif moyen de l’année

· Le budget formation par salarié :

                                    Montant consacré à la formation

                                      Effectif moyen de l’année

· Le coût d’une heure par formation :

                                   Montant consacré à la formation
                                         Nombre d’heures de stages

· La durée moyenne des stages :

                                   Nombre d’heures de stages

                                         Nombre de stagiaires    

· Le co-investissement :
L’importance de l’investissement formation peut nécessiter un partage de l’effort entre l’employeur et le salarié. Le salarié suit une partie de la formation sur son temps libre.

Le ratio        Nombre d’heures non rémunérées 

                      Nombre total d’heures de stages

Reflète le partage réalisé. Lorsqu’un niveau élevé complète un effort financier important de l’entreprise, il traduit une grande sensibilisation des salariés à l’apport de la formation.

· Les congés formation

Le ratio         Nombre de congés formation rémunérés*103
                                      Effectif permanent 

Mesure l’importance du recours à cette formule.

La comparaison d’une année sur l’autre permet de suivre l’évolution des demandes des salariés.

     -   L’apprentissage 

  Un ratio               Nombre de contrats inclus*103     

                                                    Effectif moyen

Ces différents ratios peuvent être calculés à partir des informations du chapitre cinq (05) du bilan social de l’entreprise.

Au vu de ces tableaux de bord, le Directeur des Ressources Humaines ou le responsable de la Formation vérifie le montant du budget restant disponible à la fin de du mois et / ou de l’année concerné et décide , selon le cas, des engagements prioritaires à réaliser. 
Section 4 : Les maladies et la vie d’un tableau de bord

1- Les maladies du tableau de bord :

Il faut alors rappeler que le tableau de bord n’est qu’un outil permettant d’enregistrer les écarts entre les objectifs et les réalisations. C’est donc un outil tampon entre le système de
direction (fixant les objectifs) et  le système opérationnel (effectuant les réalisations).

Les disfonctionnements du tableau de bord peuvent donc venir de trois niveaux :

* Faiblesse du système de direction,

* Inadaptation du système de contrôle,

* Mauvais couplage avec le système opérationnel.

1-1- Faiblesse du système de direction

Il ne sert à rien d’avoir un tableau de bord, c’est-à-dire un outil permettant de faire le point de comparer la direction du bateau à celle du vent, si l’on ne sait où l’on va.

Rappelons rapidement quels sont les éléments d’un système de Direction digne de ce nom :

Figure 3.11 : Les éléments d’un système de direction

                                      Source : Michel GAUTIER, Michel-Claude LUPE, OP.CIT. P : 192.                                       
a) Finalité ou vocation 

C’est la raison d’être de l’entreprise qui justifie son existence tant auprès des actionnaires, des consommateurs, des pouvoirs publics, des fournisseurs que du personnel. 

b) La politique

Rien de grand ne peut se faire dans l’entreprise sans une visée à long terme en accord avec sa vocation. Cette politique ne doit pas être un simple thème de discours à usage des congrès patronaux ou de la presse mais se traduire par une série de plans (commercial, production, financier, recherche, personnel) précis, compatibles entre eux et établis pour toute la durée des projets.

c) Stratégie

La législation et la coutume imposent un contrôle annuel (actionnaires, directions des impôts…). On retrouve ici la dualité entre le caractère périodique du contrôle et le caractère périodique des politiques (projets).
L’existence de ses trois éléments, finalité, politique et stratégie, ne suffit pas à s’assurer un bon système de direction. Encore faut-il qu’ils soient : explicites et diffusés, coordonnés, vécu par la direction et dominés.

- Explicites et diffusés sinon l’entreprise serait  soumise à l’arbitraire du patron ou d’un groupe restreint de directeurs.

- Coordonnés : alors qu’il existe de trop nombreuses entreprises où le plan à long terme et le budget n’ont aucun lien entre eux,

-  Vécu par la direction, alors que bien souvent le patron se comporte comme  un despote distribuant blâmes et faveurs et que les directeurs ne sont que des courtisans se disputant les prébendes.

- Dominés : la planification, le système budgétaire ne sont eux aussi que des outils au service de la direction, alors que bien que souvent celle-ci justifie ses insuffisances par la difficulté de manier des outils aussi complexes.  

1-2- Inadaptation du système de contrôle :

Comme outil le tableau de bord n’est pas autre chose qu’un système de remontée et de synthèse d’informations; il est improductif (il ne crée ni marchandises ni clients) et comme tel, il doit être le plus léger possible.

Il n’existe pas de recette de tableau de bord tant que les entreprises ne seront pas fabriquées comme les voitures à de multiples exemplaires d’un petit nombre de modèles. C’est à chaque directeur de trouver un système adapté :

· À la taille de l’entreprise, pour une question évidente de coût,

· À sa structure puisque le réseau d’informations doit recouvrir le réseau des responsabilités,

· À son système de valeurs, puisque le Tableau de bord repose sur l’idée que les salariés sont capables de proposer et de négocier des objectifs réalistes et peuvent tenir leurs engagements sans devoir être surveillés en permanence.

1-3- Mauvais couplage avec le système opérationnel :
Le but d’une entreprise est d’agir. La mesure des réalisations n’est qu’une opération seconde par rapport à l’objectif prioritaire : RÉALISER.

En général, les opérationnels sont tenus à l’écart de la planification et doivent remplir de multiples statistiques plus ou moins redondantes tous les mois. Mais la réalité ne se  fait pas oublier : il se développe dans chaque usine ou agence commerciale un système d’information indispensable mais clandestin. Le système officiel n’est q’un parasite, plus ou moins monstrueux au mieux stérile, au pire envenimant les relation entre les opérationnels et le siège.

Le seul remède à cette maladie est la mise en place de  Tableau de Bord à tous les niveaux.

 2- La vie du tableau de bord :

En tant qu’image d’une organisation, le tableau de bord doit être le reflet le plus fidèle possible.
Dans la mesure où il est élaboré avec un minimum de réflexion et de sérieux, il n’est pas question de le modifier à chaque instant, sous prétexte que l’organisation est en perpétuelle évolution. 

La phase de travail sur les finalités et les missions permet en effet de dégager les aspects stables de l’unité, qui garantissent sa pérennité. 
Toute fois, des évènements majeurs peuvent intervenir et modifier de manière profonde le système étudie d’ou les nécessaires adaptations à réaliser en fonction de trois types dévolutions. 

     Changement de responsable : 

Le tableau de bord est un outil conçu par et pour le responsable ?dans le cas de modification d’organigramme il est possible qu’une révision (totale ou partielle ) d’un tableau de bord existant soit nécessaire dans la mesure ou le nouvel arrivant n’aura pas forcement la même vision des choses que son prédécesseur ou sera vu attribuer des objectifs différents.

     Changement de mission : 

Le tableau de bord   doit refléter ces évolutions fondamentales. Rappelons en effet que le travail d’élaboration d’un tableau de bord repose sur la notion de finalité et de mission de l’unité.

          Changement du contexte :

Cet aspect concerné les adaptations du tableau de bord en  fonction  d’évènements temporaires internes ou externes .Il se  traduit par le suivi d’un phénomène particulier a partir d’indicateurs spécifiques par exemple une augmentation des réclamations de la clientèle peut révéler un dysfonctionnement interne non décelé jusqu'à présent . Des capteurs spéciaux permettrant le suivi de la résolution de ce dysfonctionnement, pour disparaître après.

Conclusion :

 Le tableau de bord est du à la nécessité de mettre en place des outils d’évaluation permettant de piloter les actions en cours , et la prise en compte du facteur humain , de ses aspirations et de sa capacité d’initiative . 

Le responsable a besoin de repères, le tableau de bord est pour lui ce qu’une boussole est pour le navigateur.

Il développe une compréhension plus globale du fonctionnement du système, il ne dit pas comment agir mais incite à se poser les bonnes questions dans une dynamique de diagnostic.      
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√   La maquette  permet de visualiser l’ordonnancement des indicateurs.


√   Définir un « bon » chemin de lecture permet de capter l’essentiel


    de l’information en un clin d’œil.


√   En matière de représentation graphique, la créativité est un gage d’attractivité.                                                                                              


√ Attention aux aspects gadgets : la forme ne doit pas primer sur le fond .Un document en couleur mais inadapté aux besoins opérationnels est tout simplement un document inadapté !
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Analyser les écarts et les causes 
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3e étape


Exécution décentralisée par chaque gestionnaire
































2e étape


Définir des objectifs et des programmes d’actions 
































1re étape


Imaginer le futur





5e étape 


Agir et Réagir 
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